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RESUMEN

El liderazgo se ha convertido en una pieza clave del crecimiento de las distintas
organizaciones; por lo tanto, este ha sido importante para el proceso de la transformacion
digital. Actualmente, este tema se torna mas relevante debido a la situacion del COVID-19,
que ha estado impulsando a las organizaciones a transformarse digitalmente para seguir
vigentes en el mercado. Teniendo en cuenta estos datos, el principal fin del siguiente informe
se fundamenta en evidenciar las diferencias de las posturas de distintos autores con relacion a
como el liderazgo influye en la transformacion digital de las organizaciones. Por tal motivo, se
realizd una investigacion cualitativa donde se identificaron los principales enfoques acerca del
liderazgo y la transformacion digital. Por consiguiente, se vieron libros y articulos que se
encontraban entre los cuartiles uno y dos de Scimago y Journal Citation Reports, inferiores a
los cinco afios de antigliedad. Esta informacion recopilada se analizo de las matrices que se
encuentran al final de este trabajo. Los lineamientos utilizados en este estudio se ajustan a los
estandares de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas para el desarrollo del Trabajo de
Suficiencia Profesional (TSP). Asi, se pudo concluir entonces, que el liderazgo es un agente
fundamental para el éxito de la transformacion digital, puesto que un manejo incorrecto de este

proceso puede resultar perjudicial para la empresa.



Palabras clave: liderazgo, transformacion digital, modelos de negocio, agilidad
organizacional.

Leadership in the digital era and its impact on the digital transformation of organizations

ABSTRACT

Leadership has become a key part of the growth of different organizations; therefore,
this has been important for the process of digital transformation. Currently, this topic becomes
more relevant due to the COVID-19 situation, which has been driving organizations to
transform digitally to remain current in the market. Taking these data into account, the main
purpose of the following report is based on evidencing the differences in the positions of
various authors in relation to how leadership influences the digital transformation of
organizations. For this reason, a qualitative research was carried out where the main approaches
to leadership and digital transformation were identified. Consequently, we looked at books and
articles that were between quartiles one and two of Scimago and Journal Citation Reports, less
than five years old. This collected information was analysed from the matrices found at the end
of this work. The guidelines used in this study conform to the standards of the Peruvian
University of Applied Sciences for the development of Professional Sufficiency Work (TSP).
Thus, it was possible to conclude then that leadership is a main agent for the achievement of
digital transformation, since incorrect management of this process can be detrimental to the

company.

Keywords: Leadership, digital transformation, business models, organizational agility
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INTRODUCCION

Las empresas atraviesan por un proceso de transformacion digital debido a los avances
de la tecnologia y la globalizacion. Tales cambios hicieron que las empresas tuvieran que
adaptarse a los desafios que se presentan en la era digital y, en esa medida, desarrollaran
estrategias que les permitan seguir creciendo en el mercado. Por tal motivo, el presente estudio
indago sobre como el liderazgo determina en la trasformacion digital de las organizaciones;
por ello, se realiz6 un contraste de la perspectiva de diversos autores que abordan el tema y
sobre como el liderazgo empleado en la organizacion ha influido en el desarrollo de la
digitalizacion de las organizaciones o transformacion digital de las organizaciones.

Como se ha dicho, la principal materia de estudio de esta investigacion es el de
contraponer las posturas de distintos escritores que abordan el tema de como el liderazgo
contribuye en la transformacion digital de las organizaciones, como también detallar los
objetivos especificos que son los de: a) especificar las diferentes perspectivas de algunos
autores sobre dos estilos de liderazgo importantes en la era digital; b) exponer las distintas
posturas de autores sobre la agilidad organizacional en las empresas ante los cambios que
presenta la era digital; c) relatar las diferentes posturas de escritores que hablan acerca de los
modelos de negocios en la era digital; y d) detallar otras perspectivas sobre autores de las
estrategias de transformacion digital.

En ese orden de ideas, el presente trabajo resulta relevante, dado que recopila
informacion de fuentes académicas que permiten desarrollar un tema esencial en toda
organizacion mediante el analisis de las posturas de diversos autores sobre el impacto del
liderazgo en la digitalizacion de las organizaciones y, por consiguiente, en su desarrollo y
crecimiento. Asimismo, esto es fundamental en la carrera de administracion, debido a que

brinda los lineamientos necesarios para liderar una empresa en un contexto de constantes
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cambios en el mercado y en los avances tecnoldgicos. Por ello, es fundamental desarrollar sus
capacidades para realizar una adecuada toma de decisiones y reaccionar de forma rapida a
dichas transformaciones.

En el presente estudio, se definieron los estilos de liderazgo transformacional y
transaccional, los cuales se refieren a la manera en que un lider logra sus propésitos. También
es importante resaltar el concepto de agilidad organizacional, de como una organizacion puede
percibir cambios y responder con facilidad ante ellos al reconfigurar sus recursos, procesos y
estrategias. De igual modo, es necesario desarrollar este concepto, puesto que posibilita a las
organizaciones a superar los retos que significa una alteracion de mercado ante el desarrollo de
nuevas tecnologias.

Por otro lado, es pertinente hacer referencia a los modelos de negocio, dado que son un
instrumento para identificar el mercado objetivo en la era digital. Ademas, debido a que las
estrategias de transformacion digital son importantes en un modelo de negocio, este estudio
abord6 algunas estrategias de transformacion digital que se utilizan actualmente.
Adicionalmente, se aludieron los tipos de estrategias para la transformacion digital, como las
estrategias genéricas y las nuevas estrategias emergentes.

Entre los autores consultados para la presente investigacion, se destacaron los aportes
de Andreas Engelen, catedratico de Administracién de Empresas en la Universidad Heinrich
Heine, quien recibid su doctorado en la Universidad RWTH Aachen en 2007. Luego trabajé
durante dos afios como consultor de gestién en McKinsey & Company. Su investigacion aborda
temas de gestion estratégica y corporativa. Ademas, realiz6 estudios que descubren los factores
de éxito en la creacion de nuevos negocios, tanto en el contexto de empresas establecidas, como
en el contexto de la puesta en marcha. Entre sus principales libros estan los siguientes:
Reconocimiento de oportunidades: 15 herramientas para descubrir nuevos negocios (2016) y

Emprendimiento corporativo - Gestion empresarial en empresas establecidas (2015)
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Por su parte, en el tema de agilidad organizacional, se encuentra Michael Wade,
presidente de Cisco en Transformacion de Negocios Digitales y profesor de Innovacion y
Estrategia en IMD, una escuela de negocios con sede en Suiza, centrada en la educacion
ejecutiva. Asimismo, es el director del Global Center for Digital Business Transformacion.
Michael tiene mas de 50 articulos y presentaciones en su haber en las principales revistas
académicas y conferencias, y ha escrito siete libros y mas de 20 estudios de casos basados en
su experiencia trabajando con organizaciones.

Igualmente, se considerd el papel del autor Tekic, quien es profesor adjunto de
Emprendimiento e Innovacion del Instituto de Ciencia y Tecnologia de Skolkovo.

Por ultimo, se destaca Feng Li, master en administracion en Bussiness School en
Londres en Reino Unido y autor del libro Liderar la transformacién digital: enfoques

emergentes para gestionar la transicion.
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METODO

Para responder al problema planteado en el presente trabajo sobre cuéles son las
principales posturas respecto a la influencia del liderazgo en la transformacion digital de las
organizaciones, se efectu6 un analisis de inspeccion bibliografica, en la cual, se realiz6 una
investigacion exploratoria. En esta investigacion, se recopilaron y analizaron diferentes
perspectivas de diversos escritores que han aportado sobre el tema. Asi, las fuentes de busqueda
de informacion utilizadas, bases de datos como Jornals Emerald Insght, Proquest o Elsevier
fueron necesarios para el progreso de este informe.

Por consiguiente, el marco tedrico general que se obtuvo fue gracias a la investigacion
de las diferentes fuentes mencionadas anteriormente y, ademas, del uso de criterios como el
empleo de articulos de revistas y libros que no tuvieran un rango mayor a los 5 afios de
antigliedad. También se ha de comentar que, al nivel de relevancia, se ejecutd un estudio basado
en la postura de diferentes autores y cuyo alcance académico ha sido reconocido en revistas
internacionales pertenecientes a los cuartiles uno y dos de Scimago y Journal Citation.
Asimismo, se ha empleado la bibliografia que la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas
ha recomendado para el desarrollo del Trabajo de Suficiencia Profesional (TSP). La
informacion que ha sido recopilada en este informe fue organizada en cuatro matrices las cuales
se detallan a continuacién: Matriz uno (revision, organizacién, y analisis de los datos
seleccionados), Matriz dos (presentacion y justificacion de los subtemas junto a los objetivos
especificos de esta investigacion), Matriz tres (resumen de los subtemas) y por ultimo, Matriz
cuatro (Relacion que existe entre las jerarquias de los subtemas, sus diferencias o

comparaciones y el desarrollo de cada una)
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ANTECEDENTES TEORICOS

Estilos de liderazgo en la era digital

En primer lugar, Larson y DeChurch (2020) sefialaron que el liderazgo se ha convertido

en un factor critico para la efectividad del equipo de trabajo de las organizaciones debido a la

transformacion digital. Asimismo, afirmaron que la forma en que se emplea la tecnologia

genera distintas implicaciones para el liderazgo. Estas se pueden clasificar de la siguiente

forma:

Tecnologia como contexto

Este punto de vista sefiala que la tecnologia es el contexto en el cual se desarrollan los
equipo y su lider. Es decir, cuando los equipos emplean tecnologias digitales para
interactuar, la tecnologia es un factor importante para el rol del lider.

La tecnologia como socio material

Es la forma en la que el liderazgo de equipo se implementa y desarrolla de acuerdo con
las necesidades del equipo y el uso de los recursos tecnoldgicos; por tanto, la forma en
gue se usen estos recursos sera determinada por los lideres y los miembros del equipo.
La tecnologia como medio de creacion:

La perspectiva de trabajo al adoptar una tecnologia como medio de creacion de equipos
explora las formas en que las plataformas tecnoldgicas estdn moldeando a quiénes
forman equipos y como lo hacen. Por ende, se considera que la tecnologia crea nuevas
oportunidades para el liderazgo de equipos, de tal modo que amplia las formas en que
los lideres pueden liderar equipos.

La tecnologia como compafiera de equipo

Explora las formas en que las tecnologias digitales estan avanzando hasta el punto de

cumplir un papel distinto en el equipo. Por consiguiente, la tecnologia no se considera
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que restrinja 0 aumente lo que hacen los miembros del equipo; en esa medida, la

tecnologia se asume como un ser social motivado que opera como un miembro co-igual

del equipo.

En segundo lugar, los estilos de liderazgo utilizados en la era digital que son mas
resaltados por los autores son el liderazgo transaccional y transformacional. En ese sentido,
Xie et al. (2018) expresaron que los lideres pueden influenciar y motivar a los individuos que
conforman una organizacion. De igual manera, los autores indicaron que el proceso de
liderazgo estda compuesto por dos componentes tedricos: liderazgo transformacional y
transaccional, los cuales influyen de distintos modos en las motivaciones y las actitudes de sus
seguidores.

En tercer lugar, Alblooshi et al. (2020) realizaron una clasificacién de los estilos de
liderazgo segun el impacto que tienen en la innovacion organizacional. Con respecto al
liderazgo transformacional, se sefialé que mejora las habilidades de adaptacién al cambio de
sus lideres y, en cuanto al liderazgo transaccional, este influye en el desarrollo de nuevas
capacidades de innovacion. Por lo tanto, estos estudiosos refieren que ambas mejoran la

innovacion organizacional.

1.1. Liderazgo Transformacional

Asimismo, Alos et al. (2017) plantearon que el liderazgo transformacional implica la
transformacion de seguidores y esta relacionado con las aspiraciones, las actitudes y los
valores; de tal modo que se considera un proceso establecido entre lider y seguidor, y esta
caracterizado por la identificacion con su lider y por la persuasion de los seguidores. Asimismo,
estos lideres logran que sus seguidores generen y compartan conocimiento centrado en alcanzar
los objetivos comunes y fomentar nuevas perspectivas sobre los problemas al promover la

comunicacion y el aprendizaje organizacional.
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En esa medida, Anderson y Sun (2017) sefialaron que el lider transformacional posee
cuatro dimensiones:

e Carisma: se refiere al grado en que el lider se comporta de maneras admirables que

hacen que los seguidores se identifiquen con el lider.

e Motivacion inspiradora: denota la medida en que un lider comunica una vision

convincente a seguidores.

e Estimulacion intelectual: es la medida en que el lider se arriesga, inspira 'y apoya la

innovacion de sus seguidores.

e Consideracion individualizada: es cuando el lider presta atencion a las necesidades

de cada uno de sus seguidores y les sirve de mentor, abordando sus problemas y
necesidades.

De igual modo, Xie et al. (2018) propusieron que el estilo de liderazgo transformacional
aprecia sobre todo los ideales y valores de sus seguidores. Por lo tanto, promueve lo que es
importante para la organizacion antes de todo, y, para luego estimularlos a superar sus propias
capacidades. Asimismo, los autores sefialaron que este estilo de liderazgo coopera para que los
empleados se exijan al maximo y al mismo tiempo crea un ambiente de confianza entre los
miembros y su lider dentro del equipo.

Ademas, segun Vito et al. (2014) el lider transformacional transmite una imagen a
futuro que coincide con lo que el seguidor le interesa y necesita; con esto el lider adquiere la
fidelidad para si mismo. Por lo tanto, dicho lider permite la estimulacion intelectual de sus
subordinados.

Por otro lado, Xie et al. (2018) afirmaron que los lideres con estilo de liderazgo
transformacional prestan atencion a cada miembro y, por ende, les brindan orientacion y

oportunidades; de tal manera que conocen la importancia del trabajo en equipo. Igualmente,
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los autores expresaron que para los lideres transformacionales es importante brindar la
oportunidad de aprender, potenciar sus talentos y apoyar a los miembros a mejorar su
confianza.

Aunado aesto, Engelen et al. (2014) indicaron que estos lideres transforman los valores,
las creencias y las actitudes de los seguidores para que su rendimiento sea superior a los niveles
minimos que le exige la organizacion. En efecto, para ellos el liderazgo transformacional esta
compuestos de una serie de comportamientos del lider, los cuales se detallan a continuacién:

e Articular una vision: implica comunicar una vision sélida y convincente del futuro
basada tanto en sus ideales como sus valores

e Brindar un modelo apropiado: Pone de modelo a los empleados que tengan valores que
el lider defienda.

e Aceptar las metas del grupo: los lideres transformacionales fomentan “identidades
colectivas y fomentan el auto sacrificio por el bien del grupo”

e Tener expectativas de alto rendimiento: implica confiar en los seguidores para ofrecer
resultados superiores.

e Brindar apoyo individualizado: se relaciona con el entrenamiento, la tutoria y la
consultoria de seguidores.

e Proporcionar estimulacion intelectual: significa alentar a los miembros del equipo a
desafiar las adversidades, reconsiderar problemas y abordar antiguar dificultades y
tratarlas como si fueran recientes.

En ese sentido, Alblooshi el at. (2020) plantearon que los lideres transformacionales se
distinguen de otros por varias caracteristicas de su comportamiento, puesto que estos

desarrollan, comunican e inspiran una vision comdn y permiten a los empleados desarrollar sus
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habilidades y lograr un alto rendimiento. Por tal motivo, los lideres deben brindarles las
herramientas necesarias tanto en capacitacion recursos, como en empoderamiento para tomar

decisiones.

1.2 Liderazgo Transaccional

Segun Vito et al. (2014) esta forma de liderazgo se basa en la relacion reciproca y
determinista entre un lider y sus subordinados. Por lo tanto, los lideres utilizan un proceso de
negociacion con los subordinados para motivar el comportamiento, en el cual el lider tiene un
poder posicional relativo y regula el proceso de negociacion para que se puedan emitir y recibir
beneficios con el objeto de continuar con un comportamiento valorado positivamente. En
consecuencia, el liderazgo transaccional se centra en las recompensas (Alos-Simo et al., 2017).

Ademas, Vito et al. (2014) sefialaron que el liderazgo transaccional se caracteriza
porque los lideres son generalmente pasivos y solo actian cuando surge un problema. Bajo esta
perspectiva, los lideres y subordinados tienen un poder e influencia considerables. En efecto,
el intercambio mutuamente beneficioso para obtener metas apoya esta vision. En ese sentido,
pueden surgir situaciones en las que un lider que estd al tanto de informacion vital o un
subordinado puede tener habilidades especializadas para resolver problemas que colocan a cada
uno en una posicion de influencia para la negociacion; por lo tanto, se puede desperdiciar un
tiempo valioso porque se estan produciendo negociaciones en lugar de productividad.

Por otro lado, Xie et al. (2018) advirtieron que el liderazgo transaccional es un estilo de
liderazgo en el cual el lider es interactivo y orientado al cumplimiento de las tareas. Es decir,
se motiva a los subordinados ofreciéndoles incentivos materiales, por tanto su naturaleza
fundamental es el intercambio. Por ello, su objetivo es hacer posible que los miembros del

equipo y los lideres se beneficien mutuamente.
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En esa medida, Xie et al. (2018) clasificaron el estilo de liderazgo transaccional en dos
dimensiones:

e Recompensa contingente

Se refiere a la recompensa adecuada ofrecida por los lideres para motivar a los
miembros del equipo. En otras palabras, se trata de una especie de incentivo externo, la
recompensa contingente incluye compromiso y realizacion.

e Gestion por excepcion

El manejo por excepcién puede agruparse en positivos y negativos. Asi, la gestion
positiva por excepcion se refiere a la observacion de los miembros del equipo en cualquier
momento para garantizar que sus tareas estén terminadas. Por el contrario, la gestién negativa
por excepcién se implementa cuando se violan los requisitos y se producen errores.

En esa medida, Ablooshi et al. (2020) indicaron que el liderazgo transaccional esta
orientado a los beneficios y se basa en los intereses individuales del lider y los seguidores;
asimismo, se basa en como alcanzar los objetivos, monitorear su progreso y evitar errores. Por
tanto, permite la implementacion efectiva de nuevas practicas comerciales para que sean
beneficiosas. Igualmente, se considera un enfoque de gestion clasico que se ocupa de las
necesidades extrinsecas de los seguidores, tales como sus roles, responsabilidades y
recompensas. En suma, se argumento que el liderazgo transaccional influye en el aprendizaje

organizacional en condiciones mas estables para reforzar y refinar el conocimiento.

2. Agilidad organizacional en la era digital

El concepto de agilidad organizacional tiene sus raices en dos conceptos relacionados:
adaptabilidad organizacional (un aspecto reactivo) y flexibilidad organizacional (un aspecto
proactivo. En este sentido, la agilidad organizacional supone la facultad que tiene una

organizacion para detectar cambios (deteccidon) a tiempo y responder facilmente a ellos
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(responder) para reconfigurar sus recursos, procesos y estrategias (Felipe et al. 2016). Por tanto,
la agilidad organizacional se define como la capacidad que tiene una organizacion para
responder y que se desarrolla para facilitar un comportamiento de respuesta ante un entorno de
constantes cambios, no solo por reaccionar rdpidamente al cambio, sino de aprovechar el
potencial de la organizacion de accion para anticipar y aprovechar las oportunidades, en
particular mediante la innovacion y el aprendizaje (Felipe et al., 2016).

Ademas, Cegarra et al. (2016) plantearon que la agilidad organizacional es necesaria
en las empresas que enfrentan condiciones cambiantes utilicen factores de produccion para
alcanzar un objetivo en comun entre la organizacion, los trabajadores y los accionistas. En ese
sentido, para abordar estos problemas, la agilidad organizacional requiere que las empresas
gestionen rapidamente sus conocimientos al responder a un entorno cambiante, asi como al

entorno del mercado en particular.

2.1.Dimensiones de la agilidad organizacional

Por su parte, Liu et al. (2018) sefialaron que la agilidad organizacional tiene tres
dimensiones: agilidad operativa, agilidad de asociacion y agilidad del cliente. En primer lugar,
la agilidad operativa se refiere a la competencia de la operacion de una empresa y a los procesos
para responder a las oportunidades de innovacion de forma econdémica y rapida. En otras
palabras, representa la capacidad de las empresas para realizar cambios con prontitud y
modificar eficazmente los procedimientos internos para lidiar con los cambios; por lo tanto,
hay un énfasis en los procedimientos de operacion de flexibilidad firme y respuesta rapida.
Ante los cambios, los procedimientos son los requisitos previos que permiten a las empresas
proponer soluciones innovadoras con rapidez. En segundo lugar, la agilidad de asociacién se

define como la competencia de las empresas para explorar y aprovechar las oportunidades
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mediante la integracién de recursos y activos relevantes, asi como ofrecer la posibilidad de
adaptar o modificar sus redes cuando necesita acceso a conocimientos, activos o competencias
que no existen actualmente en las redes. Por ello, la agilidad permite a las empresas establecer
una red de redes virtuales, extendidas o alianzas estratégicas para buscar oportunidades de
competitividad y acciones de innovacion. En tercer lugar, la agilidad del cliente se refiere a la
cooperacién de una empresa con los clientes en explorar y explotar oportunidades de
innovacion.

La agilidad del cliente representa las oportunidades donde el mercado se puede adquirir
de los clientes y, por ende, una empresa puede tomar las acciones competitivas
correspondientes. Por otro lado, la agilidad del cliente es un pardmetro importante que
determina la capacidad de una organizacion en percibir y responder con rapidez a acciones

innovadoras competitivas y reaccionar a las oportunidades relativas al cliente.

2.2.Tipos de agilidad organizacional

Asimismo, Cheng et al. (2020) reconocieron los siguientes tipos de agilidad
organizacional. Por un lado, la agilidad de capitalizacion de mercado que se describe como la
facultad de reaccionar con rapidez a las demandas de sus consumidores, mediante la
observacién constante, la explotacién del entorno comercial y la capacidad de ver las
condiciones inestables como terreno abonado para nuevos ejes estratégicos. Por otro lado, la
agilidad de ajuste operativo es la facultad de aprendizaje que una empresa desarrolla para las
operaciones comerciales mundiales y su avida adaptacién al entorno causada por las nuevas

oportunidades que aparecen en todos los mercados.
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2.3. Etapas de la agilidad organizacional

a) Hiperconciencia

De igual modo, Wade et al. (2018) sefialaron que la hiperconciencia se define como la
capacidad de percibir lo que sucede en las operaciones de una empresa (tanto entre sus
trabajadores, como sus clientes en el entorno externo) y de reconocer qué novedades y patrones
influiran en los resultados de la organizacion. De tal modo que adquirir esta habilidad es el
primer paso hacia la agilidad organizacional. Por otra parte, la conciencia conductual y
situacional son dos tipos de hiperconciencia que las empresas pueden desarrollar y son criticas
para su exito. Asimismo, los autores clasificaron la conciencia organizacional en dos tipos:
conductual y situacional. La primera sefiala que la conciencia conductual consiste en la
capacidad de saber como acttan los trabajadores y los clientes, qué piensan y qué valoran; la
segunda es la capacidad de identificar cambios en los entornos internos y externos de la
organizacion y, en consecuencia, saber discernir cuales son los cambios que importan.

b) Toma de decision informada

Por su parte, Wade et al. (2018) propusieron que la toma de decisiones informadas es
la capacidad de una organizacion para elegir la mejor opcion disponible para resolver un evento
especifico. Por tal motivo, es importante emplear tecnologia necesaria que utilice los datos y
los convierta en conocimientos. Asimismo, los autores mencionaron dos tipos de decisiones:
inclusivas y optimizadas. La primera se refiere a la capacidad de tomar decisiones en funcion
de la inteligencia colectiva, la cual es resultado de la colaboracién de los individuos y los
equipos dispares. En cambio, la segunda hace referencia a la capacidad de incorporar datos y

analiticas a los procesos de toma de decisiones en toda la organizacion.
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c) Rapidezen la ejecucion

Asimismo, Wade et al. (2018) afirmaron que la rapidez en la ejecucion esta determinada
por la habilidad de una organizacion para ejecutar sus proyectos con celeridad y eficiencia.
Ademas, los autores mencionaron, como elementos importantes, los recursos dindmicos y los
procesos dinamicos. En cuanto a los recursos dinamicos, estos se adquieren, implementan,
gestionan y cambian con celeridad de acuerdo con las condiciones del negocio; asimismo, esta
conformado por el talento y la tecnologia agil. Acerca de los procesos dindmicos, los autores
advirtieron que es la capacidad de introducir rdpidamente nuevos procesos de negocio y adaptar
los existentes a la evolucion de las condiciones del negocio, por lo tanto, requieren que tanto
la capacitacion, como la intervencion sean rapidas.

De igual modo, es crucial tener en cuenta el uso de marcos agiles, que permiten a los
equipos crear productos que tienen en cuenta las necesidades del cliente para adaptarse mejor
a los cambios que puedan producirse a lo largo de su creacion.

Entre los principales marcos agiles utilizados en la era digital se tienen los siguientes:

e Design thinking

En esa medida, Gothelf (2017) sefial6 que mediante el design thinking se busca incluir
lo méas posible al usuario final a través de la validacion de un problema-solucion elaborando
un modelo de negocio no validado y creando productos que puedan atender las necesidades
que se busquen satisfacer. En efecto, luego de una tormenta de ideas, el equipo desarrolla un
prototipo que pueda ser implementado y viable para el negocio.

e |eanstartup

Por otro lado, Ries (2012) afirmé que Lean Startup permite analizar el desarrollo de
productos que sean innovadores. Por lo tanto, con cada producto o desarrollo del Startup se
busca lograr un aprendizaje validado, generando un PMV (Producto Minimo Viable) que ayude

a la empresa o el emprendedor a empezar el proceso de aprendizaje de una manera rapida.
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Asimismo, Gothelf (2017) expres6 que Lean Startups busca desarrollar un PMV luego de
construir un modelo de negocio sostenible alrededor de un prototipo que fue validado.

e Agile scrum

Por su parte, Gothelf (2017) indicé que Agile es concebido con el propoésito de brindar
una forma de trabajo mas sensible, basada en evidencia centrada en el cliente. Por lo tanto, al
tener un PMV, elaborado por el equipo de trabajo, se procede con la ejecucion digital.
Asimismo, Sims y Johnson (2014) sefialaron que Scrum es un marco agil utilizado en equipos
para desarrollar productos complejos. Por consiguiente, estos equipos se caracterizan por estar
enfocados en la mejora continua del proceso y el producto. Ademas, los autores mencionaron
que Scrum reconoce tres tipos de roles: el propietario del producto, que es el responsable de
lograr el maximo rendimiento que la empresa obtendra por su inversién; el Scrum Master,
quien es el encargado de apoyar al equipo para aprender y aplicar el Scrum y las herramientas
agiles para el maximo aprovechamiento de equipo, y los miembros del equipo, quienes realizan
el trabajo y deciden las herramientas y técnicas que se emplearan.

e Devops

De igual manera, Freeman (2019) expresd que Devops aplica principios agiles en su
software y cadena de suministro; asimismo, permite acelerar la velocidad de entrega de un
producto o servicio desde la idea inicial hasta la produccion, e incluir las mejoras necesarias
por la retroalimentacion de los clientes. Igualmente, mejora la forma de ofrecer valor para sus
clientes, proveedores y socios; por ello, permite un retorno importante en tres areas: experiencia
de cliente mejorada, mayor capacidad para innovar y tiempo de valoracion mas rapido. Por
tanto, Gothelf (2017) indic6 que Devops posibilita a las compafiias liberar codigos a los clientes
en un esquema continuo. En consecuencia, esto ha permitido una mayor agilidad en los equipos
de desarrollo de software, debido a que ahora puede responder a cambios tan rapido como la

necesidad lo amerita.
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3. Modelos de negocio en la era digital

Durante los tltimos afios, el avance de la tecnologia ha logrado que tanto grandes, como
pequefias empresas cambien positiva y negativamente dentro de una era que esta consumiendo
todo a su camino; una era denominada revolucion industrial 4.0 o simplemente la era digital
(Friedman, 2006).

En su camino, muchas empresas han logrado liderar grandes porciones de mercado; de
hecho, empresas que solo empezaron como una simple start-up, hoy logran ser reconocidas a
nivel mundial como representantes de la era digital (Wade et al., 2018).

Para entender como estas empresas han llegado a dominar un mercado que se creia
inexistente hace tan solo 2 décadas, se tendria que explicar como funciona un modelo de
negocio en la era de la industria 4.0.

Muchos autores han intentado explicar qué significa un modelo de negocios, como
Rachinger et al. (2019) cuando indicaron que un modelo de negocio es una estructura donde
una organizacion establece la creacion y entrega de valor para sus consumidores o para el caso
de Ghezzi y Cavallo (2020) cuando afirmaron que el modelo de negocio es una nocion de la
formacion del valor que tiene un comercio tanto para sus clientes, como para las empresas.

De igual manera, Saarikko et al. (2020) aseguraron que las capacidades y estrategias
deben estar dirigidas para adecuarse a nuevas formas de entender y crear valor. Para todos estos
autores, la creacion y la entrega de valor son lo mas importante en un modelo de negocio; por
ende, debe ser estudiada particularmente.

Asi, en el estudio que realizaron Wade et al. (2018) se remarcd la idea de que existe
mas de un tipo de valor que se genera para el cliente, como son el valor de coste, la experiencia

y la plataforma.
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3.1.Tipos de valor para el cliente

a) El valor del coste
Los autores Wade et al. (2018) mostraron como las empresas disruptivas corrompen y crean
un modelo de negocio diferente al utilizar las ventajas de la tecnologia para establecerse con
este valor: el valor del coste. Segin este mismo autor, el valor que se ofrece no significa
Unicamente mantener unos precios bajos para superar a la competencia, sino una realidad
completamente diferente, esto, ofrecerle al cliente un costo minimo con base en la
virtualizacién de su producto; es decir, deshacerse total o parcialmente de la parte fisica de
este.

b) El valor de la experiencia

Segun Wade et al. (2018) el valor de la experiencia busca satisfacer al cliente de muchas

maneras frente a los productos que contrata en la actualidad. En ese sentido, ya no basta
Gnicamente con brindarle lo que desea, sino de ofrecer algo que supere sus expectativas. Por lo
tanto, los autores insisten en que el verdadero valor se encuentra en virtualizar el producto, a
mayor digitalizacion la ventaja sobre el valor es mayor.

c) Elvalor de la plataforma

La cualidad que brinda este tipo de valor al cliente es Unico e irremplazable en los

modelos de negocio actuales, segin varios autores. De acuerdo con Wade et al. (2018) a
diferencias de las anteriores entregas de valor que se hacen a los clientes, este valor solo lo
puede ofrecer la tecnologia, puesto que se fundamenta en el crecimiento sistematico de su
producto. Estos autores aseguraron que el efecto red que crea en un producto es mas grande y
fuerte a medida que crece el numero de usuarios de su producto. Para ello, coloca el ejemplo
de los celulares. Es decir, el aparato por unidad no tiene un gran valor y, sin embargo, al unirlo

con una red bastante amplia se vuelve poderosa.
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3.2.Tipos de modelos de negocio por valor del cliente

a) Modelos de negocio por valor del coste
e Costo Cero

Brindar un servicio completamente gratuito o de coste cero podria llamarse una locura
hace solo unas décadas. No obstante, en la actualidad existen miles de negocios que ya se
encuentran establecidos en el rubro; esto es, ofrecer un producto a un coste cero para el cliente.

Por lo tanto, elaborar un producto a este coste llevaria a las empresas a un punto critico
en sus ingresos; sin embargo, este mismo modelo de negocio contemplaria otra alternativa para
generar ingresos adyacentes a su producto principal u original, como el de pago freemium,
donde se puede pagar para obtener beneficios exclusivos dentro de la misma plataforma gratis,
0 el uso de pautas publicitarias en un espacio donde se ofrece el producto (Wade et al., 2018).

e Transparencia de precios

Segun Wade et al. (2018), las empresas que mas han aprovechado la llegada de la
internet a la vida de las personas han sido las que ofrecen como valor la transparencia de
precios. Estos autores sefialaron que estas empresas utilizan algoritmos complejos en sus
servidores con el fin de rescatar los precios mas bajos de las diferentes paginas o sitios web en
cualquier parte del mundo, donde se ofrecen para asi ofertarlos a sus propios clientes, como el
caso de empresas que ofrecen vuelos o habitaciones sin necesidad de encontrarse en el rubro
de dichos giros de negocio.

e Pago por consumo

En este modelo de negocio se mencionan a todas las empresas que ofrecen un espacio

virtual en sus plataformas; empresas que ofrecen mantener informacién del cliente, las que

brindan un espacio limitado para mantener sus libros o iméagenes en la nube (Wade et al., 2018).
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b) Modelos de negocio por valor de la experiencia
e Empoderamiento del cliente
Empoderar al cliente para Wade et al. (2018) implica brindarle accesibilidad para elegir
solo lo que desea del servicio; de esa manera se reducen los gastos por intermediarios. Estos
autores afirmaron que el perfecto ejemplo serian las empresas de streaming que utilizan
cualquier dispositivo digital para utilizar su producto al gusto del cliente que difiere al servicio
de cable, el cual no cuenta con dicha personalizacion.
e Friccion reducida
Mientras que empoderar al cliente es un valor que incide a las empresas en otorgarle el
poder al cliente, la friccion reducida empuja a que las empresas reduzcan todo tipo de
obstaculos que el impidan al cliente final utilizar y disfrutar el producto (Wade et al., 2018).
En ese sentido, las empresas que utilizan este tipo de modelo de negocio son las que
inicialmente se percataron del poder de la tecnologia y la utilizaron a su favor. En ese sentido,
Wade et al. (2018) plantearon que las empresas que digitalizaron su producto, como lo hacen
las criptomonedas con el uso de la tecnologia de cadenas de bloque o blockchain, maximizaron
su seguridad para evitar el gasto adicional que genera un intermediario, como es la banca
tradicional y la trasmitieron al cliente.
e Personalizacion
La personalizacion de los productos no es un tema nuevo para las empresas, dado que
después de la revolucion industrial se empezaron a enfocar en lo que deseaban los clientes en
la personalizacion de cada producto. Por tal razon, cuando la nueva tecnologia se empezaba a
implementar en los productos, Wade et al. (2018) explicaron que este modelo de negocio no
hizo mas que ser mas prolijo en cada especificacion del producto. Un ejemplo evidente, de
acuerdo con estos autores, es el de las empresas que utilizan la fabricacion con 3D para los

calzados e inclusive ropa disefiada a medida.
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¢) Modelos de negocio por valor de la plataforma
e Modelo ecosistema
Los modelos de ecosistema son llamados asi, segin Wade et al. (2018), debido a que la
empresa crea un producto que brindan a sus clientes un entorno aislado y las herramientas para
que sean ellos quienes creen su propio valor dentro del producto con posibilidades infinitas.
Un ejemplo de este tipo de producto, de acuerdo con estos autores, seria los tipos de
videojuegos de construccion o la plataforma para desarrolladores de Apple o Google.
e Colaboracién masiva o crowdsourcing
Un crowdsourcing ocurre cuando existe una plataforma que se convierte en el escenario
para una gran red de usuarios que compartan informacion (Wade et al., 2018). Lo beneficioso
y enriquecedor de este modelo de negocio para los usuarios consiste en que los costos de tener
mas usuarios al realizar una mejora en la plataforma disminuyen considerablemente (Wade et
al., 2018). De acuerdo con ellos, un ejemplo claro de este modelo de negocio es WikiLeaks,
donde se comparte informacion y mejora la plataforma.
e Market place digital
La idea de un mercado completamente digital es fundamentalmente disruptiva, segun
Wade et al. (2018), quienes afirman que la plataforma del Market Place, al ser un mercado
online, une a dos partes interesadas sin necesidad de un encuentro fisico y quizas tedioso para
el cliente, donde puede buscar y obtener lo que desea desde esta plataforma en cualquier parte

del mundo.
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3.3.Tipos de modelos de negocios en la era digital

a) Préstamos P2P

Los préstamos peer to peer, (P2P por sus siglas en inglés) o préstamos entre entidades
privadas es un modelo de negocio que otorga préstamos sin necesidad de un intermediario, en
este caso una entidad bancaria (Crespi & Gonzélez, 2016). En una investigacién mas reciente,
en Thakor (2020) los préstamos P2P son créditos denominados préstamos de mercado en linea
gue se dan entre empresas y personas, sin necesidad de un intermediario financiero.

Para Crespi y Gonzalez (2016), los créditos P2P se parecen bastante a los préstamos
personales por tener una evaluacién mas exhaustiva y carecer de cualquier tipo de garantia.
Ademas, estos autores indicaron que las evaluaciones se realizan en las centrales de riesgos
externas con el fin de asignar una calificacion a cada cliente y asi brindarle una tasa de interés
acorde a su estatus crediticio.

Por otro lado, la ventaja de los préstamos P2P radica en una tasa de interés activa
minima para el prestatario y una rentabilidad mayor para el prestamista gracias a la negociacion
directa en linea del préstamo, que evita que el prestatario tenga que pagar adicionales, como
planillas de personal, comisiones de diversas indoles y otros (Crespi & Gonzalez, 2016).

b) Criptomonedas

De acuerdo con Jansson (2018) se han creado mas de mil criptomonedas en el mundo
y hasta la fecha es posible que se sigan creando muchas méas. Este mismo autor aseguré que las
criptomonedas funcionan como cualquier operacion regular virtual en el mundo cibernético,
donde se utiliza dinero no fisico y de forma an6nima. Sin embargo, para Thakor (2020) estas
criptomonedas no pueden llamarse Unicamente dinero que existe de manera virtual y se
almacena en una billetera en linea, sino que también estas monedas se basan en un control

descentralizado; es decir, carece de un control nacional o una entidad que lo regule, ademas de
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ser seguras por tener un sistema contable digital criptografico que toma las funciones de una
entidad financiera.

Segun Jansson (2018) existen diferentes tipos de criptomonedas y se utilizan
usualmente como una inversion que como moneda corriente; entre ellos se tienen los bitcoins
y los Ethereum que son las mas comunes. Ademas, este autor indica que el precio de las
criptomonedas difiere desde USD 0.1 a mas de USD 7000 para la fecha e indiscutiblemente su
precio se iria incrementando con los afios.

c) Billeteras digitales en celulares

De acuerdo con David et al. (2020) las billeteras digitales son un servicio de banca
movil que se utiliza frecuentemente para que los clientes puedan realizar operaciones con su
dinero sin necesidad del efectivo. Asimismo, Thakor (2020) define que la funcion principal de
estas billeteras digitales consiste en vincular las transacciones de los tarjetahabientes y los
servicios de pagos digitales que se utilicen periédicamente a un cédigo Unico llamado token,
con el fin de evitar utilizar los datos sensibles de las tarjetas. Este mismo autor asegura que
gracias al token, se les permite a los teléfonos inteligentes remplazar las billeteras fisicas.

De igual modo, Talwar et al. (2020) afirmaron que existe una diversidad de opciones
para pagos moviles, como compras en linea, pagos en el punto de venta y hasta métodos de
pago especiales moéviles como los que maneja Mercado Libre.

d) Contratos inteligentes

En su investigacion, Tur (2018) expresd que los contratos inteligentes son llamados de
tal manera pues se celebran en una pagina web asequible para ambas partes y que ademas esta
disefiada para contar con una interface para el usuario y otros programas que se ejecutan asi
mismos después de acciones especificas. En esa medida, la pagina web accesible podria ser

bien una aplicacion de la web o una app de celular, esta permitira la interaccién entre las partes
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con el software o programa ejecutable, lo anterior lograra la visualizacion del contrato o
consentimiento de ambas partes.

Del mismo modo, Tur (2008) sefial6é que los contratos inteligentes se crearon con la
finalidad de que dos agentes que no confien entre ellos puedan lograr un entendimiento sin
necesidad de utilizar un intermediario o una autoridad central y que, por ello, estos contratos
se conocerian como los contratos del futuro.

Asimismo, Tur (2018) asegur6 que los contratos inteligentes han sido creados para una
ejecucion inmediata si se dan ciertas condiciones para producir eventos como recibir fondos
de una cuenta, cobrar una cuenta de un deudor, transferir a otras cuentas con o sin interés o

simplemente recibir informacion para tomar decisiones.

4. Estrategias de la transformacion digital

Segun Skog et al. (2018) cuando una nueva ola de innovaciones o disrupcién digital
empieza no solo las empresas, sino también las industrias enteras comienzan a quebrarse desde
sus nucleos o modelos de negocios. Estos autores afirmaron que cuando esta nueva ldgica se
vuelve mayoritaria, nacen las nuevas oportunidades de negocio y los desafios para todas las
empresas que desean quedarse en el mercado. Por tal motivo, resulta claro que las empresas
que decidan quedarse en el mercado utilicen estrategias de transformacién digital para
permanecer dentro.

Para Fischer et al. (2020) una estrategia de transformacion digital empresarial consiste
en una estrategia que ha sido formulada y ejecutada en la organizacion, la cual utiliza los
recursos digitales para crear valor diferenciador. De acuerdo con estos autores, una estrategia
de transformacién digital necesita cuatro elementos basicos para conseguirlo: alcance, escala,

velocidad y captura de valor.
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Sin embargo, para Tekic y Koroteev (2019) los elementos no son necesarios para la
transformacion digital, sino méas bien dimensiones como el uso de la tecnologia, variaciones en
la creacion del valor y variaciones de estructura y de finanzas.

En esa medida, Tekic y Koroteev (2019) concluyeron en su investigacion que, entre
directores de grandes empresas, la satisfaccién del consumidor, las fases operativas y los
modelos mercantiles son tres pilares imprescindibles para la transformacion digital.

Como se puede apreciar, los autores difieren entre uno y otro concepto respecto a los
elementos necesarios para la transformacion digital. A continuacion, en el siguiente informe se
discutiran las estrategias de transformacion digital a partir de enfoques tradicionales hasta las

nuevas estrategias de los ltimos afos.

4.1.Estrategias de transformacién digital tradicionales

Desde el punto de vista de Li (2020) las empresas han utilizado durante mas de medio
siglo estrategias de transformacién digital plurianuales. Sin embargo, dichas estrategias han
sido deficientes, por lo que llevarian a desarrollar planes estratégicos erroneos, dado que es
imposible predecir el futuro y alinearse a €l. Tal como afirma Li (2020) existen estudios que
indican que el setenta por ciento de los planes y procesos de la transformacion digital han

fallado.

4.2 .Estrategias genéricas de transformacion digital

Las estrategias genéricas de Tekic y Koroteev (2019) se basan principalmente en el
nivel de manejo de la tecnologia importante en el entorno industrial donde se encuentra, asi
como en la preparacion del modelo de negocio que tiene la compafiia para el cambio digital en
el momento.

En esa medida, estos autores propusieron cuatro tipos de estrategias de transformacion

digital basados en estos elementos presentes en cada una de las empresas:
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a) Estrategia genérica de transformacion digital disruptiva

Es el tipo de estrategia que se utiliza al tener un dominio excelente del comercio para
la operacion digital y un conocimiento alto en tecnologia digital mas importante para el sector
en que se encuentra (Tekic & Koroteev, 2019).

Para Wade et al. (2018) las empresas que utilizan esta tecnologia, denominadas
disruptivas, son aquellas que iniciaron desde cero. Estas utilizan una alta tecnologia y sus
costos son minimos, a diferencia de las empresas tradicionales que ya se encuentran en el
mercado. Por lo tanto, segin Tekic y Koroteev (2019) esto les brindaria una gran ventaja,
puesto que utilizarian esta estrategia para probar su modelo de negocio una y otra vez, solo
arriesgando lo poco que invirtieron, tal como lo hacen todas las empresas disruptivas y a las

que hoy se denominan start-up.

b) Estrategia genérica de transformacion digital liderada por el modelo de
negocio

Por lo general, la estrategia liderada por este modelo de negocio es usada por las
empresas que se encuentran en una industria que ha sido afectada recientemente por la
disrupcion digital y, por consiguiente, requieren digitalizar su modelo de negocio tal como
indica Tekic y Koroteev (2019) quienes ademas consideran que estas empresas presentan una
baja utilizacion de la tecnologia, recurso importante para la industria en la que se encuentran y
una alta preparacion en el negocio para la operacion digital.

De acuerdo con estos autores, una de las caracteristicas de este entorno es el ambiente
competitivo y hostil en el que se encuentran, ademas de la mella gradual de las ganancias que

le demandan dar el paso hacia la digitalizacion.
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c) Estrategia genérica de transformacion digital impulsada por la tecnologia

Segun Tekic y Koroteev (2019) la estrategia impulsada por la tecnologia es utilizada
por empresas que tienen un alto grado en el dominio de la tecnologia para el entorno industrial
y un grado bastante bajo en conocimiento del negocio para la operacion digital. Por lo tanto,
estos autores aseguran que las empresas que emplean esta estrategia piensan errbneamente que
al invertir en otro modelo de negocio, que es completamente diferente al rubro al que se
dedican, se tornaria menos riesgoso y mas facil de experimentar que hacerlo con los mismos

modelos de negocio que actualmente manejan.

d) La estrategia genérica del orgullo de ser analdgico

La caracteristica principal de esta estrategia consiste en la poca preparacion del
comercio para la operacion o el procedimiento digital y el un dominio limitado de la tecnologia
para el entorno (Tekic & Koroteev, 2019).

En ese sentido, tales empresas utilizan como ventaja competitiva la utilizacién de la
mano de obra humana y, contradictoriamente, la digitalizacion que se podria utilizar cambiaria
por completo el esquema de modelo de negocio que presentan; por ello, se aferran a lo

analogico para prevalecer en el tiempo y no perder su valor (Tekic y Koroteev, 2019).

4.3.Estrategias emergentes de transformacion digital

A diferencia de las estrategias genéricas que Tekic y Koroteev (2019) indican,
enfocadas principalmente en la utilizacion de la tecnologia y el dominio del modelo de negocio
para la operacion o el procedimiento digital, las estrategias emergentes de las que habla Li
(2020) se basan en la etapa en el que se encuentra la empresa; es decir, etapas donde se

aplicarian las estrategias de transformacion digital para una transformacion exitosa.
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a) Estrategia emergente de innovacion y experimentacion

Por su parte, Li (2020) después de su experiencia al entrevistar a varios CEO de
empresas reconocidas en el mundo como Google, Amazon o Didi, afirm6 que una de las
mejores estrategias que se pueden utilizar en la era digital son las estrategias de innovar y
experimentar cada vez que se pueda. Esto entronca con Tekic y Koroteev (2019) quienes
aseguraron que pivotear o experimentar, y luego desechar una idea tras otra al momento de
iniciar cualquier empresa, esto la direccionaba al éxito.

b) Estrategia emergente de cambios radicales

Para Li (2020) la transformacién digital en una empresa que se encuentra en crecimiento
0 madurez no tendria por qué ser radical. Por ende, para este autor lo ideal tendria que ser un
cambio por etapas e incrementales. En esa medida, el autor asegura que, debido a que las
empresas necesitan una garantia para que su iniciativa de la transformacion digital tenga un
resultado favorable, lo mejor consiste en realizar un cambio gradual y por etapas, con pruebas
piloto y a escalas para tener una mejor vision del objetivo. Asimismo, Li mencion6 que esto
les permite a las empresas probar una serie de innovaciones positivas y evitar los riesgos de un

gran cambio radical (Li, 2020).
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ANALISIS Y RESULTADOS

La transformacién digital afecta a la mayoria de las instituciones, sin importar su
tamario o al sector econdomico al que pertenezcan. Por tal motivo, liderar este proceso requiere
de una mayor orientacion hacia las personas y desarrollar una mentalidad técnica, puesto que
los lideres deben desarrollar estas habilidades para gestionar la adaptacion de su equipo a las
nuevas tecnologias y resolver los dilemas resultantes.

En las fuentes consultadas, se encuentra autores como Alos et al. (2017) y Engelen et
al. (2014), quienes estan de acuerdo en que el liderazgo transformacional guia a la institucion
en su proceso de transformacion digital, ya que logra que sus colaboradores se involucren con
el logro de los objetivos de la organizacion y, en esa medida, fomenta el aprendizaje
organizacional necesario para la implementacién de nuevas tecnologias y procesos. De tal
modo que se obtiene un mayor rendimiento y compromiso por parte de sus integrantes.

Desde otra orilla, autores como Xie et al. (2018) y Alblooshi et al. (2020) sefialaron
que, si bien el estilo de liderazgo transformacional es Gtil durante la transformacion digital,
utilizar solo un estilo es insuficiente; el liderazgo transaccional también puede utilizarse
simultaneamente. Por tal motivo, el estilo de liderazgo transaccional se utilizara para inspirar
a los miembros del equipo en circunstancias especificas y en situaciones en las que el estilo de
liderazgo transformacional resulte ineficaz. Por lo tanto, se aconseja utilizar el estilo de
liderazgo transformacional para fomentar un entorno de innovacion y mejora. Por consiguiente,
para adaptarse a los diferentes ambitos y situaciones, los lideres deben alternar entre los estilos
de liderazgo transaccional y transformacional.

Asimismo, las organizaciones deben fomentar la comunicacion entre sus integrantes y
la constante capacitacion en las diferentes herramientas que son necesarias para el proceso de
transformacion digital que requiere del factor humano para su correcto desarrollo. En

consecuencia, los integrantes deben ser parte de este proceso para asegurar su éxito.
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Por otro lado, la tecnologia juega solo un rol en la transformacion digital, puesto que
las estrategias digitales que se desarrollen dentro de la organizacién requieren que el lider sea
proactivo en sus actitudes para agilizar la transicion hacia lo digital y, en consecuencia, conozca
el impacto que tendra en los procesos tradicionales de la empresa. Por lo tanto, se debe pensar
en los empleados como la fuerza principal del proceso de transformacion digital. En suma,
transformar una empresa requiere un profundo cambio de como un lider ve a sus empleados y
SUS procesos.

Las investigaciones realizadas resaltan la importancia de la agilidad organizacional,
debido a que es la habilidad que requieren las organizaciones para reaccionar ante los cambios
por los que atraviesan las empresas para adaptarse a un entorno que cambia rapidamente.
Asimismo, las organizaciones se estan percatando de este cambio digital y para responder a
este escenario estan innovando sus modelos de negocios, cambiando sus plataformas a fin de
que estas cumplan con la solicitud y satisfaccion del cliente. Por consiguiente, es primordial
que los integrantes de la organizacion entiendan el modelo de negocio que ha evolucionado y

se aproveche el desarrollo de las nuevas herramientas tecnologias.
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CONCLUSIONES Y DISCUSION

El liderazgo influye en la transformacion digital de las organizaciones y, de modo que,
cumple un papel importante en este proceso. En ese sentido, los lideres deben desarrollar tanto
sus habilidades digitales, como humanas, sobre todo su capacidad de comunicarse en un
contexto digitalizado, de tal modo que se fomente la cohesion e iniciativa de sus seguidores,
para atender los problemas que puedan presentarse de forma rapida y eficiente. Es decir, el
éxito a largo plazo de la transformacién digital dependera de que los individuos entiendan que
el avance tecnoldgico es necesario para sus tareas. Por ello, el lider seréa el responsable de dirigir
los cambios de estrategia necesarios y la adaptacion de sus seguidores a la cultura digital.

Estilos de liderazgo

Los estilos de liderazgo méas usados en la era digital son los siguientes: el liderazgo
transaccional y transformacional. Ambos permiten a las organizaciones cumplir con sus metas.
El liderazgo transformacional necesita motivar al seguidor para que este alcance su desarrollo;
de tal manera que pueda cumplir con las metas de la organizacion. En cambio, el liderazgo
transaccional logra el comportamiento esperado de sus seguidores mediante recompensas. Por
tanto, las organizaciones entienden que es necesario no solo aprender el uso de las herramientas
digitales, sino el rol que desempenfiara el lider para transmitir y llevar a cabo los cambios a todos
los miembros. En otras palabras, cada lider adoptaré el estilo de liderazgo que tenga el mayor
impacto en su equipo de trabajo y le permita alcanzar los objetivos trazados por la organizacion
para adaptarse a los desafios que le presente su entorno.

Agilidad organizacional

La agilidad organizacional favorece la adquisicion del conocimiento importante, de
igual modo permite a las organizaciones aplicar dicho conocimiento en pro del desarrollo de
excelentes productos y servicios, tanto como la reaccién temprana ante la aparicién de

competidores nuevos.
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Por tanto, es un concepto que tiene mayor relevancia con los avances tecnoldgicos y es
empleado por las organizaciones que desean mantenerse en el mercado, debido a que hoy en
dia las organizaciones deben renovarse, adaptarse y cambiar rapidamente, dado que de esto
dependera su éxito.

Modelos de negocio en la era digital

A partir de la revolucion del internet y los cambios después de esta, surgieron
oportunidades que sirvieron para capturar y crear valor para nuevos modelos de negocio. En
efecto, las organizaciones que entendieron y utilizaron mejor estos nuevos modelos de negocio
son las que lideraran el rubro en el que pertenecen.

Por ello, entender que los modelos de negocios son fundamentales es imperante no solo
para liderar, sino para mantenerse en el rubro, puesto que el nucleo de una organizacion es su
modelo de negocio, del cual no basta solo conocer su desenvolvimiento en la industria, sino
saber como se estéd entregando este valor a los clientes, por la experiencia, por el costo y por la
plataforma en la que se entrega.

En ese sentido, muchas empresas han fracasado al intentar mantener un modelo de
negocio que ya no satisfaga a su publico objetivo. En consecuencia, tales empresas necesitaban
un cambio urgente tanto en sus procesos, COmo en sus estrategias, y quizas hasta una variacion
completa de su modelo de negocio, es ahi donde nace la transformacion digital en las empresas.

Estrategias de transformacion digital

La transformacion digital necesita de estrategias para ejecutarse en un determinado
momento, lamentablemente las estrategias que se crearon y utilizaron durante mas de cinco
décadas no han dado los mejores resultados; por lo tanto, se han desarrollado nuevas
estrategias, como la transformacion digital disruptiva y la transformacion digital liderada por
el modelo de negocio, las cuales son Utiles para el lider de la organizacion. Por su parte, otras

empresas utilizan estrategias de transformacion digital emergentes, ya sea de innovacion y
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experimentacién, o como estrategias emergentes para cambios radicales, dado que se
fundamentan mas en la situacion de la empresa que en el tiempo para las que estan proyectadas;
ademas genera una menor incertidumbre al tener un mayor control sobre las opciones y los
resultados.

Por consiguiente, ante el escenario expuesto y las materias de analisis desarrolladas en
este informe, se aconseja profundizar el estudio sobre el rol que juega la cultura organizacional
en el proceso de transformacion digital, puesto que no solo basta con implementar la tecnologia
adecuada, sino que la cultura debe estar alineada con la nueva direccion que tome la empresa
y, en ese sentido, asegurarse de que sus equipos puedan respaldar su nueva estrategia digital a

largo plazo.
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la tecnologia y lo technology and what they mean tecnologia como socio material, medio digital
que significan para for leading teams. The socio material, tecnologia como medio de creacion y
los Leadership Quarterly. de creacion y tecnologia como compafiero de equipo
equipos lideres https://doi.org/10.1016/j.leaqua. ~ compafiero de equipo. Se plantea 12 + Formas de liderazgo:
2019.101377 implicancias de liderazgo relacionada a  jerarquico, compartido,
la forma en que la digitalizacion ha distribuido y rotado.
impactado en la organizacion. Esta ¢ Estilos de Liderazgo
investigacion se enfoca en las funciones en la era digital.
de liderazgo y formas de liderazgo:
jerarquico, compartido, distribuido vy
rotado
Cortellazzo L, Bruni E and El uso de las tecnologias ha cambiado a + Estilos de liderazgo: Estilos de 5  https://doi.org/10.3389/
El papel del Zampieri R los lideres y sus roles de liderazgo enlas  transaccional, Liderazgo fpsyg.2019.01938
liderazgo en wuna (2019) "The Role of Leadership empresas. Plantea como principales transformacional y en la era
Mundo digitalizado: in a teorias de liderazgo: transaccional, lider-miebro digital

una revision.

Digitalized World: A Review",
Frontiers in Psycholy. 10:1938.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.20
19.01938

transformacional y la teoria del
intercambio lider-mienbro. El estudio
sobre liderazgo y digitalizacion es
desarrollado en dos perspectivas.

« Digitalizacién y su
influencia en el
liderazgo
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transformador
facilita la adopcion
de e-business

Alos-Simo, L., Verdu-Jover,
AJ. and Gomez-Gras, J.-M.
(2017), "How transformational
leadership facilitates e-business
adoption”, Industrial
Management & Data Systems,
Vol. 117 No. 2, pp. 382-397.
https://doi.org/10.1108/IMDS-
01-2016-0038

El liderazgo transformacional influye
directamente en los empleados y estos a
su vez facilitan la innovacion en la
cultura organizacional. Tener una
cultura organizacional cambiante es
importante en los tiempos de la era
digital por ende el e-commerce

» Estilos de liderazgo:
Liderazgo
transformacional

e Desarrollo del e-
business

Estilos de
Liderazgo
en la era
digital

https://doi.org/10.1108/
IMDS-01-2016-0038

Estilo de liderazgo y

atmasfera de
innovacion en las
empresas: un

estudio empirico

Xie, Y., Xue, W,, Li, L., Wang,
A., Chen, Y., Zheng, Q., Wang,
Y., Li, X. (2018) Leadership
style and innovation atmosphere
in enterprises: An empirical
study. Technological
Forecasting & Social Change
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https://doi.org/10.1016/j.techfor
e.2018.05.017

Las empresas deben crear una atmésfera
favorable a la innovacién y deben saber
que factores influyen en ella. Se plantea
que uno de los factores importantes es el
estilo de liderazgo de los lideres para
que las empresas lleven a cabo la
innovacion: Liderazgo transformacional
y liderazgo transaccional.

. Liderazgo
transformacional y
Liderazgo transaccional
* Impacto de 1la
Innovacion  en  las
empresas

Estilos de
Liderazgo
en la era
digital
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de la literatura y la
sintesis narrativa

Alblooshi, M., Shamsuzzaman,
M. and Haridy, S. (2020), "The
relationship between leadership
styles  and organisational
innovation: A systematic
literature review and narrative
synthesis"”, European Journal of
Innovation Management.
https://doi.org/10.1108/EJIM-
11-2019-0339

Si una empresa necesita realizar grandes
cambios répidamente, lo mejor es un
estilo de liderazgo que se centre en la
organizacion. Cuando una empresa
quiere cambiar la forma en que actian
los empleados, lo mejor es un liderazgo
de desarrollo.
Es importante decidir si la empresa
desea realizar cambios dentro del
sistema existente o cambiar el sistema
por completo.

. Innovacion
organizacional
* Estilos de liderazgo

Estilos de
Liderazgo
en la era
digital

()]
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Revisién de estilos (2017). Reviewing Leadership filosofias de liderazgo (ideoldgico, Liderazgo ijmr.12082
de liderazgo:  Styles: Overlaps and the Need auténtico, ético, espiritual, integrador, en la era
superposiciones y for a New ‘Full-Range” Theory. transaccional, publico, compartido y digital
necesidad de una International Journal of carismatico) e identifica areas de
nueva teoria de Management Reviews, 19(1), solapamiento. Para ello se examinaron
"rango completo” 76-96. numerosos articulos publicados entre
https://doi.org/10.1111/ijmr.120 2000 'y 2014. Para  futuras
82 investigaciones sobre liderazgo, se
determiné que se requiere una
compilacion de los estilos de liderazgo
en uno que incluya la gran mayoria de
SUS rasgos.
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Liderazgo Denney, A (2014). entre el liderazgo transformacional y el transformacional y Liderazgo https://doi.org/10.1108/
transaccional y Transactional and transaccional, el articulo analiza la transaccional. en la era PIJPSM-01-2014-0008
transformacional transformational leadership. aplicacién del modelo de retos del digital

Policing:  An  International
Journal of Police Strategies &
Management, 37(4), 809-822.
https://doi.org/10.1108/pijpsm-
01-2014-0008

liderazgo. Su objetivo es determinar si
los observadores pueden distinguir entre
liderazgo transaccional y
transformacional, si los items del LPI se
consideran una medida del liderazgo
transformacional vy si el inventario de
practicas de liderazgo puede servir
como indicador de ambos tipos de
liderazgo. Los factores independientes
son el liderazgo transformacional y el
transaccional, 'y las  variables
dependientes son el modelo de
liderazgo.
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liderazgo (2014). Top management’s Se asienta la organizacion, el estudio * Liderazgo en la era
transformacional de transformational leader explica como se asocian el liderazgo transformacional digital
la alta direccion y behaviors and  innovation transformacional y la innovacion.
orientacién a la orientation: A cross-cultural (Como afecta cada comportamiento del
innovacion; una perspective in eight countries. lider transformacional a la orientacién a
perspectiva Journal of International la innovacién y c6mo atenia la cultura
intercultural en Management, 20(2), 124-136. nacional el efecto de estos
ocho paises https://doi.org/10.1016/j.intman.  comportamientos? La innovacién y la
2013.04.003 cultura son los factores dependientes, y
el liderazgo transformacional es la
variable independiente. Se encuesto a
954 empresas de 8 paises y se demostré
que la vision de la empresa debe estar
incorporada para que los seis rasgos de
liderazgo tengan un mayor impacto en
la innovacion. Es fundamental tener en
cuenta la cultura nacional en donde
funciona la empresa para entender que
comportamientos del liderazgo
transformacional son los  mas
adecuados.
¢Coémo  prosperan Jiabao, L., Lei, L, Xin, L. & Este estudio tiene como objetivo Agilidad Agilidad 4 https://doi.org/10.1016/
los agronegocios a Benitezc, J. (2020). How do describir conceptualmente y evaluar organizacional en los organizaci j.dss.2020.113342
través de la agribusinesses thrive through experimentalmente la forma en que las agronegocios onal en la
complejidad? El complexity? The pivotal role of agroempresas podrian aprovechar la era digital
papel fundamental ecommerce capability and capacidad del comercio electronico para
de la capacidad de business agility.Decision apoyar la agilidad de capitalizacién del

comercio
electronico y la
agilidad empresarial

Support Systems 135 (2020)
113342.

mercado y la agilidad de ajuste, este
estudio amplia la investigacion anterior
sobre SI/TI y agilidad empresarial con
el fin de facilitar la agilidad operativa y
la capitalizacidn del mercado.
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examen empirico empirical de la informacién es el cloud

examination. International computing, que describe un modelo de
Journal of Information  prestacion de servicios informaticos en

Management 43 (2018) 98-111.
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el que los servicios de hardware y
software se proporcionan a los clientes
a través de una red en modo de
autoservicio, independientemente de la
ubicacion o el dispositivo utilizado. Este
estudio pretende determinar cémo
afecta el cloud computing a la agilidad
organizacional.
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elementos de la disrupcion digital:
Innovacién digital, ecosistemas
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impacto que tiene en empresas con
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9.100833 como los bancos. Es asi que nos habla <Los contratos
de P2P o préstamos directos sin inteligentes.

necesidad de intermediarias, de las
billeteras digitales, de las
criptomonedas, moneda digital y los
contratos inteligentes que ha aventajado
a la banca tradicional y como estas se
ajustarian a la modernidad.
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From disruptively digital to
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analog: A holistic typology of
digital
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ya que afecta a varias empresas de
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transformacion digital basadas en la
aplicacidn de la tecnologia digital y el
desarrollo de un modelo empresarial
para las operaciones digitales.
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SUBTEMAS

Definicién/ Justificacion del subtema/ delimitacion temporal (si aplica)

Objetivo

Estilos de liderazgo en la era digital

El método que utiliza un lider para alcanzar sus objetivos se denomina estilo de
liderazgo. La razén por la que se selecciond este subtema es porque el avance
de la tecnologia influye en la forma en que las personas trabajan y se comunican
en las organizaciones, haciendo que el componente humano sea crucial para el
proceso de transformacion digital. Se desarrolla el liderazgo transaccional y
transformacional.

Describir los principales estilos de liderazgo en
la era digital

Agilidad organizacional

La capacidad de reconocer y utilizar las capacidades digitales se conoce como
agilidad organizacional. Se eligi6 este subtema porque es crucial comprender
como se ajustan las empresas a las condiciones cambiantes del mercado ante la
aparicion de nuevas tecnologias. La agilidad de capitalizacion de mercado y la
agilidad de ajuste operativo son dos tipos de agilidad organizativa que se
exploran en el presente estudio. Ademas, se incluyen sus dimensiones que son:
la agilidad de asociacion, la agilidad operativa y la agilidad del cliente.

Describir la agilidad organizacional en las
empresas ante los cambios que presenta la era
digital.

Modelos de negocio en la era digital

El instrumento que ayuda a identificar a nuestro mercado objetivo en la era
digital sonlos modelos de negocio. Este subtema pues es importante evaluar las
caracteristicas y propuestas de valor de algunos modelos de negocios que han
surgido con el avance tecnoldgico. Se desarrollan los diversos tipos de valor
que recibe el cliente, los tipos de modelos de negocio por cada valor, asi como
ciertos modelos de negocios desarrollados en la era digital.

Identificar y describir los modelos de negocios en
la era digital
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Estrategia
digital

de

transformacion

Las estrategias de transformacion digital son una herramienta utilizada para
realizar cambios primordiales de manera exitosa en una empresa, utilizando la
tecnologia. Se eligid este subtema debido a la importancia de utilizar una debida
estrategia de transformacion digital en un modelo de negocio. Los tipos de
estrategias utilizados en un proceso de transformacion digital que se analizaran
son: Las estrategias genéricas y las nuevas estrategias emergentes.

Analizar las estrategias de transformacion digital
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MATRIZ 3
SUBTEMAS
REFERENCIA ESTILOS DE LIDERAZGO EN LA ERA DIGITAL AGILIDAD MODELOS ESTRATEGIAS
ORGANIZACION DE DE
AL NEGOCIO TRANSFORMA
EN LA CION DIGITAL
ERA
DIGITAL

LarsonL. & Dechurch, L.
(2020) Leading teams in the
digital age: Four perspectives on
technology and what they mean
for leading teams.The
Leadership Quartely.
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.
2019.101377

Los equipos lideres en la era digital sugieren dos
direcciones para el desarrollo del liderazgo: extender el enfoque
relacional para incluir tecnologias y explorar formas en que las
herramientas emergentes de IA pueden aumentar las competencias
relacionales de los lideres.
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Cortellazzo L, Bruni E and

Zampieri R
(2019) "The Role of Leadership
in a

Digitalized World: A Review",
Frontiers in Psycholy. 10:1938.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.20
19.01938

Horner-Long y Schoenberg (2002) contraponen dos enfoques tedricos
principales sobre el liderazgo: teorias universales y teorias de
contingencia. El primero apoya la opinion de que los lideres difieren de
otras personas debido a un conjunto genérico de rasgos Yy
comportamientos de liderazgo que se pueden aplicar a todas las
organizaciones y entornos empresariales. Este Gltimo sostiene que, para
ser efectivo, el liderazgo debe adoptar un estilo y comportamientos que
coincidan conel contexto // Liderar enla era de la transformacion digital
requiere que las personas sean tanto orientado a las personas y con
mentalidad técnica (Diamante y Londres, 2002). Estas dos habilidades
caracterizan a menudo perfiles muy diferentes de personas que, sin
embargo, necesitan se unen para implementar una transformacién digital
efectiva en su organizacion.

Alos-Simo, L., Verdu-Jover,
AJ. and Gomez-Gras, J.-M.
(2017), "How transformational
leadership facilitates e-business
adoption™, Industrial
Management & Data Systems,
Vol. 117 No. 2, pp. 382-397.
https://doi.org/10.1108/IMDS-
01-2016-0038

Bass (1985) propuso el liderazgo carismatico como marco para dos tipos
de liderazgo que son utilizados hoy para relacionarse con las nuevas
situaciones que enfrentan las organizaciones: liderazgo transformacional
y

transaccional. El liderazgo transaccional se centra en las recompensas
(Avolio et al., 1999) . El liderazgo transformacional implica la
transformacion de seguidores ' aspiraciones, actitudes y valores
(MacKenzie et al., 2001), considerado como un proceso establecido
entre lider y seguidor, y caracterizado por la persuasion a través de
seguidores ' comprension e identificacion con el lider (Bass y Avolio,
1994).
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Xie, Y., Xue, W.,, Li, L., Wang,
A., Chen, Y., Zheng, Q., Wang,
Y. , Li, X (2018) Leadership
style and innovation atmosphere
in enterprises: An empirical
study. Technological
Forecasting & Social Change

135 (2018) 257-265.

https://doi.org/10.1016/j.techfor
£.2018.05.017

Quemaduras (1978) categoriza el estilo de liderazgo en estilo de
liderazgo transformacional y estilo de liderazgo transaccional. El estilo
de liderazgo transformacional valora el ideal y los valores de los
empleados, los motiva a poner el interés de la organizacion en el fi
primer lugar, y los impulsa a alcanzar el estado de mejor yo (Burns,
1978). De acuerdo a Quemaduras (1978), por ello, el estilo de liderazgo
que debe usarse es el de transformacional, ya que ayuda a los
colaboradores a exigirse ellos mismo, y a que su entorno, el de los
miembros del equipo y de la compafiia se vuelve de confianza.

Alblooshi, M., Shamsuzzaman,
M. and Haridy, S. (2020), ""The
relationship between leadership
styles and organisational
innovation: A systematic
literature review and narrative
synthesis"', European Journal of
Innovation Manage ment.
https://doi.org/10.1108/EJIM-
11-2019-0339

Clasifica los estilos de liderazgo de acuerdo con su impacto directo en

la innovacion organizacional:
Estilos de liderazgo con impacto directo
El liderazgo transformacional impacta la innovacién radical y desarrolla
otras capacidades de innovacién.
El liderazgo transaccional afecta la innovacidn incremental y desarrolla
otras capacidades de innovacién.
El liderazgo paternalista afecta las actividades de innovacion
exploratoria y explotadora.
El liderazgo empresarial facilita el proceso de innovacion.
El liderazgo  del cluster ~ garantiza la  innovacion.

El liderazgo del desarrollo da forma a la innovacion organizacional.
El liderazgo estratégico influye en la innovacion organizacional. El
liderazgo integrador impulsa el desempefio de la innovacion.
El liderazgo politico impulsa la innovacion de politicas.
El liderazgo del CEO afecta las estrategias de innovacion.
Estilos de liderazgo con impacto indirecto
A través del clima organizacional:
- El liderazgo transformacional mejora la innovacién organizacional.
- El liderazgo transaccional mejora la innovacion organizacional.
- El liderazgo ambidiestro se basa en gran medida en el clima
organizacional.

- El liderazgo apoya a la mejora organizacional, brindandole a los lideres
ciertas  capacidades y habilidades, comportamientos o acciones
relacionadas y requeridas
para la adopcion e implementacion de la innovacion:
- El liderazgo transformacional mejora a los lideres ' habilidades para
adaptarse al cambio.
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Anderson, M. H., & Sun,P. Y. T.
(2017). Reviewing Leadership
Styles: Overlaps and the Need
for a New ‘Full-Range’ Theory.
International Journal of
Management Reviews, 19(1),
76-96.
https://doi.org/10.1111/ijmr.120
82

6

Los lideres transaccionales se consideran de dos tipos, ya sea el activo o
por otro lado el pasivo. Los factores que vinculan al lider
transformacional son aquellos que satisfacen las necesidades de
bienestar de sus seguidores.

F. Vito, G., E. Higgins, G., & S.

Denney, A (2014).
Transactional and
transformational leadership.

Policing:  An  International
Journal of Police Strategies &
Management, 37(4), 809-822.
https://doi.org/10.1108/pijpsm-
01-2014-0008

Existen algunas recompensas que son las contingentes, estas son
ofrecidas por lideres transaccionales. Este lider hace que sus seguidores
le sean leales y le tengan confianza, gracias a su visién general de
bienestar que proyecta hacia sus seguidores.

Engelen, A., Schmidt, S,
Strenger, L., & Brettel, M.
(2014). Top management’s
transformational leader
behaviors and innovation
orientation: A cross-cultural
perspective in eight countries.
Journal of International
Management, 20(2), 124-136.
https://doi.org/10.1016/j.intman.
2013.04.003

Segun Podsakoff et al. (1990) El liderazgo transformacional tiene cietos
comportamientos: Generar una visién implica comunicar una vision
s6lida y convincente del futuro basada enideales y valores. Proyecta una
visiona sus empleados “que sea consistente con los valores que defiende
el lider” (Podsakoff et al., 1990, p.112). Al aceptar las metas del grupo,
los lideres transformacionales fomentan “identidades colectivas y
fomentan el autosacrificio por el bien de lagrupo” (Mackenzie y col.,
2001, pag. 119). Tener expectativas de alto rendimiento se refiere a
confiar en los seguidores para ofrecer resultados superioresactuacion.
Brindar apoyo individualizado se relaciona con el entrenamiento, la
tutoria y la consultoria de seguidores (Judge y Piccolo, 2004).
Proporcionar estimulacion intelectual significa alentar a los seguidores
a ver de una forma diferente probemas existentes (Eisenbeiss et al.,
2008, péag. 1439)
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Jiabao, L , Lei, L , XinL & Benitezc,
J.(2020).How do agribusinesses thrive through
complexity? The pivotal role of ecommerce
capability and business agility.Decision
Support Systems 135 (2020) 113342.

9

Con la creciente
presién organizativa
de ejecutar iniciativas
de transformacion
empresarial
impulsadas por Tlyla
creciente
incertidumbre del
mercado, la agilidad

empresarial se
considera una
capacidad

organizativa  critica
para responder a las

necesidades de
globalizacién y
nuevas oportunidades
empresariales. La
agilidad empresarial
permite a las
empresas percibir
mejores
oportunidades
comerciales para

acciones competitivas
en los mercados
objetivo , reorganizar
y ajustar las
actividades de la
empresa en  un
entorno  empresarial
cambiante, aumentar
la personalizacion del
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producto y acortar el
tiempo de reaccion.

Cegarra-Navarro, J.,  Soto-Acosta, P. & 10
Wensley, A (2016). Structured knowledge
processes and firm performance: The role of
organizational agility.Journal of Business
Research 69 (2016) 1544-1549.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2015.10.014

La agilidad
organizacional es
fundamentalmente

necesaria para que las
organizaciones  que
enfrentan condiciones
cambiantes  utilicen
factores de
produccion para
lograr los objetivos de
la organizacién, los
empleados y los

accionistas (
Shahrabi, 2012 ). Para
abordar estos

problemas, la agilidad
organizacional

requiere  que las
empresas  gestionen
rapidamente sus
conocimientos al
responder a un
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entorno cambiante, y
al entorno del
mercado en particular
( Kodish, Gibson y
Amos, 1995).
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Cong, C..,Huihui, Z, Liebing, C. (2020).
Facilitating speed of internationalization: The

roles of business intelligenceand
organizational agility.Journal of Business
Research 110 (2020) 95-103

https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.01.003
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Se reconoce dos tipos

de agilidad
organizacional:
agilidad de
capitalizacion de
mercado y agilidad de
ajuste operativo
(Dove, 2001; Lu y
Ramamurthy,

2011). La agilidad de
capitalizacion de

mercado es aquella
que hace que las
empresas puedan
responder
répidamente a su
entorno empresarial,
es una capacidad de
respuesta a un frente a
un entorno avido,
volatil y sirve como
una oportunidad de
crecimiento.
(Sambamurthy,
Bharadwaj y Grover,
2003). La agilidad de
capitalizacion si es
fuerte ayuda a las
organizaciones a
explotar la
informacién de sus
clientes, de esta
manera, la
organizacion  logra
estar atento a los
cambios de suentorno
internacional (Lu y
Ramamurthy, 2011;
Swa ff ord, Ghosh y
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Murthy, 2008) La
agilidad de ajuste es
aquella que se refiere
al aprendizaje
comercial
internacional.
Entiende a la rapida
adaptacion a  su
entorno y dirigida por
las oportunidades que
se dan diariamente en
los mercados
internacionales
Mikalef y Pateli, 2017

).
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Sen L., Felix T.S. Chanb, Junai Y. & Ben N.
(2018).Understanding the effect of cloud
computing on organizational agility: An
empirical examination.International Journal
of Information Management 43 (2018) 98-111.
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2018.07.010
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Debido a que la
globalizacion

econbmica y la
competencia se han
intensificado,

Es dificil para las
empresas  mantener
ventajas competitivas
en el feroz
y ambiente inestable.
Sin  embargo, una
competencia feroz vy

una dindmica
el entorno crea untren
de ventajas
temporales (Aveni’d,
1994).

Para que las empresas
tomen medidas
competitivas (por
ejemplo,

desarrollando nuevos
servicios o productos,
etc.) mediante el
desarrollo 'y la
utilizacion de estos

ventajas, deben
integrar sus
capacidades y
recursos

(Roberts 'y Grover,
2012a). La "agilidad"
se define como la
capacidad de una
empresa para
percibir los cambios
del mercado y tomar
acciones oportunas y
ofrecer nuevas
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soluciones para
como hacer frente a
unentorno dindmico y
complejo (Overby et
al.,

2006).

Sambamurthy,
Bharadwaj y Grover
(2003) sugirieron que
la agilidad
organizacional se
refiere a la capacidad
de una empresa para
orquestar operaciones
internas, utilizar el
ecosistema de sus
socios  comerciales
externos y
interactuar con los
clientes. La agilidad
organizacional
también se refiere a la
capacidad de toda la
empresa para hacer
frente a cambios que
generalmente
aparecen
inesperadamente  en
entorno comercial a
través de respuestas
rapidas e innovadoras

que

hacer uso de los
cambios como
oportunidades  para
desarrollarse y

prosperar (Lu &
Ramamurthy, 2011).
Chakravarty y col.
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(2013) definieron la
agilidad de la empresa
como

la capacidad de
anticipar y aprovechar
las oportunidades de
mercado de forma
proactiva y
asi permite a una
empresa modificar su
posicionamiento vy

estrategias y
organizar

nuevos enfoques
comerciales para
obtener ventajas
anticipadas en
condiciones

cambiantes. Queiroz,
Tallon, Sharma vy
Coltman (2018)
conceptualizaron

agilidad como Ila
capacidad de una

empresa para
responder con rapidez
a las
cambios y

oportunidades.

Sambamurthy y col.
(2003) hizo pionero
trabajar en agilidad
organizacional, y su

definicién y
dimensiones de
La agilidad
organizacional tiene
profundas

implicaciones para la
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investigacion

posterior relacionada.
Por lo tanto, en este
estudio, seguimos a
Sambamurthy et al.

(2003)

trabajar y
conceptualizar la
agilidad
organizacional en

términos  de  tres
dimensiones: agilidad
operativa, agilidad de
asociacién y agilidad
del cliente.
La agilidad operativa
se refiere a la
competencia de la
operacion de una
empresa.

procesos para
responder a las
oportunidades de
innovacion de forma
econémica y
rapidamente
(Sambamurthy et al.,
2003). Representa la
capacidad de las
empresas

para realizar cambios
rapidos y modificar

eficazmente los
procedimientos

internos en
lidiar con los

cambios, que enfatiza
los procedimientos de
operacion de
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flexibilidad firme y
respuesta rapida. Ante
los cambios, tal
operacion

Los procedimientos
son los requisitos
previos que permiten
a las  empresas
proponer

soluciones
innovadoras con
rapidez (Lu &
Ramamurthy, 2011).
La  agilidad de
asociacién se define
como la competencia
de las empresas para
explorar

y aprovechar las
oportunidades
mediante la
integracion de
recursos y activos
relevantes,

y ofrecer la
posibilidad de adaptar
o modificar sus redes,
cuando

necesita acceso a
conocimientos,
activos 0
competencias que no
actualmente  existen
en las redes (Agarwal
& Selen, 2009).

Asociacion
La agilidad permite a
las empresas

establecer una red de




82

redes virtuales,
extendidas 0
alianzas estratégicas
para buscar
oportunidades de
competitividad y

acciones de
innovacion
(Sambamurthy et al.,
2003).

La agilidad del cliente
se refiere a la
cooperacion de una
empresa con los
clientes en
explorar y explotar
oportunidades de
innovacion
(Sambamurthy

et al, 2003). La
agilidad del cliente

representa
oportunidades donde
el mercado

la inteligencia se
puede adquirir de los
clientes y una
empresa puede tomar
las acciones
competitivas
correspondientes
(Kohli & Jaworskj,
1990; Roberts &
Grover, 2012b). La
agilidad del cliente es

un parametro
importante que
determina la

capacidad de una
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empresa para percibir
y responder
rapidamente a
acciones innovadoras
competitivas 'y de
oportunidades

relativas al cliente

(Roberts &
Grover, 2012a).
El vinculo entre Tl y
agilidad

organizacional es un
tema de investigacién
interesante y ha sido
estudiado por muchos
académicos en el
pasado.

décadas (Lee et al.,
2015; Lu y
Ramamurthy, 2011;
Roberts 'y Grover,
2012a; Sambamurthy
y col., 2003; Tallon y
Pinsonneault, 2011).
Esta

generalmente se
considera un
habilitador de la
agilidad de una
empresa, pero no es
raro que Tl también
pueda obstaculizar vy,
a veces, incluso
impedir la agilidad
organizacional (Lu y
Ramamurthy, 2011).
Algunos estudios
mostraron una rol
habilitador (Huang,
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Ouyang, Pan y Chou,
2012; Lu y
Ramamurthy,

2011; Tallon &
Pinsonneault, 2011),
mientras que algunos
otros examinaron el
papel incapacitante de
las Tl en la agilidad
(Gosain, Malhotra y
Sawy, 2005;
Oosterhout 'y col.,
2006; Retting, 2007).
Por lo tanto, la
"agilidad de TI
contradiccion” ha
sido valorada en los
Gltimos afios (Lu &
Ramamurthy,

2011).

Felipe, C., Roldan, J., Leal-Rodriguez, A.
(2016). An explanatory and predictive model
for organizational agility.Journal of Business
Research 69 (2016) 4624-4631.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2016.04.014

13

El  concepto  de
agilidad
organizacional tiene
sus raices en dos
anteriores
relacionados
conceptos:
adaptabilidad
organizacional ~ (un
aspecto reactivo) y
flexibilidad
organizacional  (un
aspecto  proactivo)
(Sherehiy,
Karwowski,  Layer,
2007). En  este
sentido, OA implica
la capacidad de una
empresa para detectar
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cambios (deteccion) y
responder facilmente
a ellos (responder)
reconfigurar sus
recursos, procesos y
estrategias (Overby et
al.,

2006). Sambamurthy
y col. (2003) afirman
que OA comprende
tres dimensiones
interrelacionadas:
agilidad del cliente
(aprovechando la voz
de los clientes
para obtener
inteligencia de
mercado), agilidad de
asociacion (aprender
de los negocios
socios para mejorar la
respuesta  de la
empresa al mercado)
y operativos
agilidad (redisefio
rapido del proceso
para aprovechar las

condiciones

dinamicas del
mercado). Por tanto,
siguiendo a

Charbonnier-Voirin

(2011), cuyo trabajo
refleja  un enfoque
inclusivo notable, este
estudio define OA
como el
capacidad de
respuesta intencional
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que la organizacion
desarrolla para
permitir
comportamiento
eficiente en un
entorno altamente
turbulento, no solo
por

reaccionar
rapidamente al
cambio, pero también
a través del potencial
de la organizacién
de  accion  para
anticipar y aprovechar
las oportunidades, en
particular  mediante
innovacion y
aprendizaje.
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Verhoef, P., Broekhuizen, T., Bart,Y., Bhattacharya, A., Qi
Dong, J., Fabian, N., Haenlein, M.(2019). Digital
transformation: A multidisciplinary reflection and research
agenda, Journal of Business Research, doi:
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.09.022.

14

Las tecnologias digitales permiten a los
consumidores co-crear valor al diseflar y
personalizar productos, realizar actividades de
distribucion de dltima milla y ayudar a otros
clientes al compartir resefias de productos (
Beckers, van Doorn y Verhoef, 2018; Gronroos y
Voima, 2013 )
En consecuencia, el uso de nuevas tecnologias
digitales puede convertirse facilmente en la nueva
norma Yy desafiar las reglas comerciales
tradicionales. Si las empresas no pueden adaptarse
a estos cambios, se vuelven menos atractivos para
los clientes y es probable que sean reemplazados
por fi empresas que aprovechan estas tecnologias.
(Verhoef et al, 2019)

Skog, D.A., Wimelius, H. & Sandberg, J.(2018) Digital
Disruption. Bus Inf Syst Eng 60, 431-437
https://doi.org/10.1007/s12599-018-0550-4

15

El concepto de disrupcién digital a menudo se
enmarca como un tipo de turbulencia ambiental
inducida por la innovaciéndigital que conduce a la
erosion de los limites y enfoques que antes servian
de base para organizar la produccién y captura de
valor (Karimi y Walter 2015 ; Weill y Woerner
2015 ; Rauch y col. 2016)
Se argumenta que la disrupcién digital puede
sacudir "el nucleo de todas las industrias" (Bonnet
et al. 2015 ), e inducir situaciones de " fusible
corto, big bang " capaces de amenazar sectores
enteros (Farrall et al. 2012 ).
* Se preocupa por la innovacién del modelo de
negocio que permite a los participantes ingresar a
los mercados con productos baratos, faciles de usar
pero de bajo rendimiento (Christensen 2006 ;
Christensen y col. 2015 )
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* Otros autores han atribuido el origen de la
disrupcién digital a actores especificos, disruptores
digitales, que aprovechan las tecnologias digitales
para socavar los modelos industriales establecidos
de consumo, competencia y recursos (Tan et al.
2015 ; Wenzel y col.
2015 ; Elbanna y Newman 2016 ).
* Una vez que una nueva logica se vuelve
dominante y las condiciones centrales de la
industria se alteran, es probable que la disrupcién
digital genere oportunidades y desafios para las
empresas individuales que buscan ingresar o
permanecer dentro de una industria (verhoef at al,
2019).

Zaki, M. (2019), "Digital transformation: harnessing digital
technologies for the next generation of services", Journal of
Services Marketing, Vol. 33 No. 4, pp. 429-435.
https://doi.org/10.1108/JSM-01-2019-0034

16

Las innovaciones se basan y se amplifican entre si
en una fusion de maltiples tecnologias en los
admbitos fisico, digital y social (Boltonetal., 2018).
Las empresas saben que deben tener los ojos en la
parte posterior de la cabeza para ver cuél puede ser
la préxima ola de innovaciones en sus flujos de
negocios y para adoptar estos nuevos avances en
algin momento.(Zaki, 2019)
Para desarrollar una imagen completa de las
actividades clave, las diferentes actividades se
estructuraron a lo largo de los pasos del " cadena
de valor virtual "( Rayport y Sviokla, 1995 ).
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Rachinger, M., Rauter, R., Midiller, C., Vorraber, W. and 17
Schirgi, E. (2019), "Digitalization and its influence on
business model innovation”, Journal of Manufacturing
Technology Management, Vol. 30 No. 8, pp. 1143-1160.
https://doi.org/10.1108/JIMTM-01-2018-0020

*la digitalizacion mediante la combinacion de
diferentes tecnologias (por ejemplo, tecnologias en
la nube, sensores, big data, impresién 3D) abre
posibilidades imprevistas y ofrece el potencial para
crear productos, servicios y BM radicalmente
nuevos (Matzler et al., 2016)
*Aunque generalmente se reconoce que " un
modelo de negocio describe una arquitectura de
cémo una empresa crea y entrega valor a los
clientes y los mecanismos empleados para capturar
una parte de ese valor "( Teece, 2018, pag. 40).
*BM son conceptos Utiles que representan
elementos y relaciones en las actividades
comerciales con el propésito de planificar,
comunicar o mejorar (Massa et al., 2017) ya que
vinculan las estrategias con los procesos de
negocio (Osterwalder y Pigneur, 2002). Con la
ayuda de los conceptos de BM, una empresa puede
describir su negocio en términos de " Que hace, "
lo que ofrece " y " como se hace la oferta "( Ritter
y Lettl, 2018).
*En los Ultimos afios, el propio BM se ha
convertido cada vez mas en una fuente de
innovacion y ventaja competitiva (Hossain, 2017).
Diferentes estudios ejecutivos (The Economist
Intelligence Unit, 2005; KPMG International,
2006) y estudios cientificos (Spieth et al., 2014)
han definido las razones de la necesidad de
desarrollar BM innovadoras. Al igual que en la
definicion del concepto de BM.
*El potencial de la digitalizacién y las aplicaciones
novedosas, asi como una vision integrada del ciclo
de vida del producto, estan cambiando la forma en
que se genera valor y se desarrollan BM nuevos e
innovadores (Arnold et al., 2016; Burmeister et al.,
2016; Kiel et al., 2017; Loebbecke y Picot, 2015).
Esto también se ha confirmado con frecuencia: Big
Data (nuevas fuentes de datos)
(Hartmann et al.,, 2016), la automatizacién




90

(funciones cambiadas de la maquina), las
interconexiones a lo largo de la cadena de valor
(ruptura de la falta de transparencia) y las
interfaces digitales del cliente crean las bases para
nuevos BM (Berman y Bell, 2011; Matzler et al.,
2016).

*la Industria 4.0 habilita nuevos modelos de
ingresos (por ejemplo, precios dindmicos o0 pago
por uso) pero, debido a la resistencia de los
clientes, actualmente se estdn produciendo pocos
cambios (Arnold et al., 2016; Kiel et al., 2017).
*Para aumentar el éxito del BM disefiado en el
mercado, la empresa debe analizar varias
alternativas, tener una buena comprension de los
requisitos del cliente, una comprensién precisa de
la cadena de valor para entregar lo que los clientes
necesitan de la manera mas rentable posible y a
tiempo. y también debe tener una perspectiva
neutral sobre la subcontratacion (Teece, 2018)

Thakor, A. (2020). Fintech and banking: What do we
know?, Journal of Financial Intermediation,VVolume 41, doi:
https://doi.org/10.1016/j.jfi.2019.100833

18

*Los préstamos P2P, a veces denominados
“préstamos de mercado”, son el préstamo de dinero
apersonas y empresas a través de servicios en linea
que relacionan directamente a los prestamistas con
los prestatarios sin utilizar un banco intermediario.
Como Milne y Parboteeah (2016) Segun el
informe, los préstamos P2P han ganado terreno
tanto en EE. UU. como en Europa desde la crisis
financiera. UN PriceWaterhouseCoopers (2015)
La monografia sefialo que los volimenes de
originacion de plataformas de préstamos P2P han
crecido muy répidamente desde 2007 en los EE.
UU., Reino Unido y China. Una estimaci6n
reciente de los préstamos P2P globales es que los
préstamos P2P creceran de un poco mas de 50.000
millones de dolares en 2016 a casi 300.000
millones de délares en 2022. (Statista Digital
Market Outlook 2017)
*El prestatario presenta una solicitud de préstamo.
La plataforma P2P realiza un analisis crediticio
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preliminar y asigna un "grado de préstamo", que es
una clasificacién de riesgo. Luego, los inversores
(prestamistas potenciales) pujan por la cotizacion
con montos de préstamos y tasas de interés. Luego,
la plataforma combina las ofertas de prestamistas
calificados en un solo préstamo. La propia
plataforma P2P no invierte en el préstamo, por lo
que no hay tramos de
siniestros como en el caso de un préstamo bancario
que se financia con deuda (depoésitos y deuda
subordinada) y capital (capital invertido por el
banco). En este sentido, todo el dinero aportado por
los inversores, que financian el préstamo, puede
considerarse capital inversor. 14 Por lo tanto,
cuando la gente dice que los préstamos P2P no
intermediado finanzas, lo que quieren decir es que
no existe un banco entre inversores y prestatarios
que comprometa su propio capital para
proporcionar una transformacion de activos
cualitativa. 15 La compensacion de la plataforma
P2P viene en forma de tarifas de originacién de
préstamos (1-6%) y tarifas de pago atrasado
pagadas por los prestatarios, ademas de un
porcentaje de todos los reembolsos del prestatario
(generalmente 1%) que se aplica como tarifa de
servicio a la plataforma.

Ademés, dado que el propietario de la plataforma
P2P recauda una fraccion de los reembolsos de
préstamos, la funcidn objetivo del propietario es
similar a la de un accionista (minoritario) que tiene
el control operativo. (Thakor,2020)
*Algunas de las plataformas de préstamos P2P mas
conocidas en EE. UU. Son LendingClub
Corporation (LC), Prosper Marketplace, Upstart,
CircleBack Lending, Funding Circle (cofundada
en EE. UU. Y el Reino Unido) y Peerform. Las
principales plataformas P2P en Europa incluyen
Minto, Grupeer, IUVO Group, Housers, Bitbond,
Zopa y Auxmoney.(Thakor,2020)
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*2.4. Servicios de pagos, compensacion y
liquidacion: criptomonedas: Bitcoin es una
moneda virtual, es decir, es un cddigo informatico
digital que se almacena en una billetera electrénica
en el ciberespacio. Mientras que algunos ven a
Bitcoin como una moneda, otros lo ven como
una inversion financiera.
Bitcoin y otras criptomonedas no son simplemente
dinero que existe en el ciberespacio. Mas bien,
estas monedas digitales se basan en una forma de
control descentralizada, con propiedad, seguridad
y verificacion basadas en un libro de contabilidad
digital basado en criptografia que reemplaza a los
bancos. Las transacciones se almacenan
digitalmente en un libro de contabilidad publico
conocido como Blockchain. 22 Esto elimina la
necesidad de un intermediario financiero confiable
como un banco para verificar las transacciones. La
forma descentralizada de control también hace
aparentemente innecesario que los gobiernos
ejerzan el control.  (lbinex.com ,2018).
*Las monedas alternativas destacadas son
Ethereum, Litecoin, Bitcoin Cash, Dogecoin,
Monero vy Dash. 24 (Thakor,2020)
*“billeteras digitales” (por ejemplo, PayPal). Estas
innovaciones permiten a los consumidores
completar transacciones en linea sin revelar los
detalles de la tarjeta de crédito. 49 Los teléfonos
inteligentes han facilitado la adopcion de billeteras
digitales en entornos en linea. 50
Las billeteras digitales “tokenizan” los pagos
digitales, lo que permite que los teléfonos
inteligentes reemplacen las billeteras fisicas. En el
futuro, las billeteras digitales pueden transformar
el sistema de pagos que existe hoy al unir: pagos
entre pares, boletos, tarjetas de embarque, llaves de
automoviles, casas y habitaciones de hotel, e
incluso verificaciones de identidad personal como
licencias de conducir y pasaportes. (Thakor,2020)
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*La tecnologia Blockchain ha permitido la
aparicion de "contratos inteligentes”. Se trata de
contratos que se basan en un consenso
descentralizado, asi como en ejecuciones
algoritmicas a
prueba de manipulaciones. 68 Esto amplia el
espacio de los contratos factibles, lo que significa
que ofrece a los investigadores un continente de
innovaciones de contratacidn normativa para
explorar en el trabajo futuro. ;Cémo podriamos
mejorar los contratos existentes? Al abordar esta
pregunta, podemos proporcionar contribuciones
normativas a nuestro acervo de conocimientos de
investigacion y también contribuciones valiosas a
la practica.
La esencia de los contratos inteligentes es que
pueden permitir que los agentes que no confian
entre si colaboren sin tener que pasar por una
autoridad central neutral. Es decir, un contrato
inteligente  reemplaza la necesidad de un
intermediario confiable como un banco para unir a
las

partes contratantes. Por lo tanto, en esencia, es una
"solucion de maquina" para generar confianza.
(Thakor,2020)

Baden-Fuller, C., Haefliger, S. (2013). Business Models

and Technological Innovation, Long Range Planning,

Volume 46, Issue 6, Pages
https://doi.org/10.1016/j.1rp.2013.08.023.

419-426,

doi:

19

La novedad de su enfoque radica en vincular las
dos partes de una manera en constante cambio que
permite una mayor satisfaccion del consumidor y
mayores ingresos para cualquier conjunto de
usuarios en cada lado de la plataforma. (Baden-
fuller, 2013) Este tipo de clasificasion tiene mas
visién de futuro y ha estado en el centro de
discusiones que reconocen dos dimensiones
vitales: creacién de wvalor y captura de
valor.(Baden-fuller, 2013)
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Talwar, S., Dhir, A, Khalil, A., Mohan, G., Islam, N. 20
(2020). Point of adoption and beyond. Initial trust and
mobile-payment continuation intention, Journal of Retailing

and  Consumer  Services, Volume 55, doi:
https://doi.org/10.1016/j.jretconser.2020.102086.

*Los métodos de pago movil utilizan redes
inalambricas (como 4G) y sistemas operativos
moviles de alto rendimiento (como iOS) para
realizar transacciones financieras (Acker vy
Murthy, 2018). Existe una variedad de opciones de
pago movil, como aplicaciones moéviles para
compras en linea, pagos moviles en el punto de
venta y métodos especiales de pago mévil como
billeteras moviles (Clemente, 2019). De todos
estos métodos, las Dbilleteras moviles han
transformado notablemente la forma en que las
personas manejan sus transacciones financieras
(Naidu, 2018). Algunas de las carteras moviles
populares incluyen PayPal, Google Pay y Apple
Pay. Las ventajas de los monederos méviles para
los consumidores, al igual que con otras soluciones
de pago mdvil, incluyen facilidad y conveniencia
(Acker y Murthy, 2018) y la capacidad de realizar
una transaccion sin limites de ubicacién o tiempo
(Qasim y Abu-Shanab, 2016 ).

David-West, O., lheanachor, N., Umukoro, I. (2020). 21
Sustainable business models for the creation of mobile
financial services in Nigeria, Journal of Innovation &
Knowledge, Volume 5, Issue 2, Pages 105-116, doi:
https://doi.org/10.1016/j.jik.2019.03.001.

Esto implica que los proveedores de servicios
financieros deben adoptar canales de bajo costo
para atender a los clientes en estos segmentos que,
de otro modo, no estarian dispuestos a asumir el
costo adicional de acceder a los servicios
financieros. Los modelos tradicionales de
sucursales bancarias comerciales han demostrado
no ser rentables en este segmento de mercado v,
por lo tanto, insostenibles para los proveedores de
servicios financieros dado el alto costo de operar
sucursales bancarias, especialmente en areas de
baja actividad econdémica (David -West, 2020)
Los servicios de dinero movil o dinero movil se
refierena servicios financieros que ofrecen cuentas
electronicas (billeteras electrénicas) en las que los
clientes pueden depositar, retirar efectivo y
administrar dinero electrénico ( Peruta, 2015)
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Ritter, T., Pedersena, C. (2020). Digitization capabilityand 22
the digitalization of business models in businessto-
business firms: Past, present, and future. Industrial
Marketing Management 86 (2020) 180-190
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2019.11.019

Una propuesta de valor es una descripcion del
intercambio entre un proveedor y un comprador de
lo que una empresa vende y un cliente
compra.(Ritter,2020)

Las propuestas de valor digital pueden adoptar
diferentes formas (p. Ej., Gandhi et al., 2018 ):
pueden centrarse en los datos en si mismos (p. €j.,
el suministro de informacién crediticia sobre
clientes (potenciales) a las empresas o datos sobre
el uso de equipos). Por ejemplo, Volvo
Construction Equipment supervisa el uso de sus
maquinas y permite a los clientes acceder a esos
datos (consulte Pagani y Pardo, 2017); Las
empresas de telecomunicaciones proporcionan a
los urbanistas de los municipios acceso a datos de
geolocalizacion para optimizar los sistemas de
gestién del trafico (Gandhi et al., 2018 ). Ademas,
las propuestas de valor pueden centrarse en los
servicios digitales (es decir, servicios que estan
habilitados por datos). Por ejemplo, Vendrell-
Herrero, Bustinza, Parry y Georgantzis (2017)
discutir el impacto de los libros electronicos, a
diferencia de los libros impresos, en las relaciones
comerciales y los mercados minoristas.

Ghezzi, A., Cavallo, A., (2020) Agile Business Model 23
Innovation in Digital Entrepreneurship: Lean Startup
Approaches. Journal of Business Research 110 (2020) 519-

537. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2018.06.013

A pesar del gran énfasis que la literatura ha puesto
recientemente en el desarrollo de una comprension
de los modelos de negocio y suinnovacion ( Zott y
col., 2011 ), esta corriente de investigacion y la
préactica asociada siguen siendo ff er de una grave
falta de homogeneidad, claridad y direccién (
Ghezzi, 2013 ; Johnson, Christenseny Kagermann,
2008 ;
Wirtz, Pistoia, Ullrich y Gottel, 2016 )

*El modelo de negocio, tanto como concepto como
como construccidn relacionada, se ha referido en




96

gran medida a la arquitectura de valor de un
negocio ( Foss y Saebi, 2018 ; Rappa, 2001 ; Teece,
2010 ; Timmers, 1998 ; Weill y Vitale, 2013 ), es
decir, cémo firma crea valor, entrega este valor a
sus clientes y los incita a pagar, convirtiendo
eventualmente estos pagos en ganancia( Teece,
2010)

Tekic, Z., Koroteev, D. (2019) From disruptively digital to
proudly

analog: A holistic typology of digital
transformation strategies. Business Horizons (2019) 62,
683-693. https://doi.org/10.1016/j.bushor.2019.07.002

24

Un modelo de negocio ilustra la l6gica de como
hacer negocios con nuevos medios. Las
tecnologias digitales aceleraron significativamente
la experimentaciéon con modelos comerciales (
Massa y Tucci, 2013 ). En este siglo, tecnologias
como la inteligencia artificial, el aprendizaje
automatico, el analisis de big data, la computacién
en la nube, el
Internet de las cosas y las redes sociales son los
principales habilitadores del negocio digital.
Modelos de negocio: Crear y entregar valor a un
cliente utilizando tecnologias digitales es solo la
mitad del trabajo. Para tener éxito, las empresas
deben organizarse para capturar una parte viable
del valor creado. Un modelo de negocio es una
descripcion sisttmica y holistica de tres
actividades clave: como una organizacion crea,
entrega y captura valor. Cada organizacion utiliza
un modelo de negocio particular. A veces esta
diseflado a propdsito, a veces surge
espontaneamente, pero siempre existe. Un modelo
de negocio define un problema para una
organizacion e intenta responder algunas / todas las
siguientes preguntas: ¢Para quién se resuelve el
problema? ;Qué valor se entrega? ;Qué tecnologia
estd involucrada? ¢Quién paga la solucion y
cuanto? ;Como se entrega la solucion? ;Cémo se
recaudara el dinero? ;Como deberia organizarse
una organizacidn para que sirva mejor a todas estas

Bharadwaj, El Sawy, Paviou vy
Venkatraman (2013) definir
estrategia empresarial digital como
una  estrategia  organizacional
formulada y ejecutada mediante el
aprovechamiento de los recursos
digitales para crear valor diferencial
e identificar cuatro elementos clave
re alcance, escala, velocidad y
fuente de creacién, captura de valor
empresarial que deberia guiar el
pensamiento sobre ello. Aunque la
estrategia ha sido reconocida como
una fuerza impulsora de la
transformacion digital ( Hess y col.,
2016; Kane, Palmer, Phillips, Kiron
y Buckley, 2015; Matt, Hess y
Benlian, 2015 ), solo unas pocas
contribuciones recientes adoptan un
enfoque mas holistico del tema, y
cada una ofrece diferentes
dimensiones para analizar la
transformacion digital. Matt y col.

(2015) afirmar que,
independientemente de la industria o
empresa, las estrategias

de transformacién digital pueden
analizarse  a través de cuatro
dimensiones: uso de tecnologias,
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actividades?

En esta vision, el modelo de negocio se entiende
como un dispositivo manejable que media el
proceso de creacion de valor entre los dominios
técnico y social ( Chesbrough y Rosenbloom, 2002
). Articular la l6gica empresarial subyacente de la
estrategia de comercializacion de una empresa (
Teece, 2010 ), un modelo de negocio debe
considerar

tanto a los clientes individuales como a una red
compleja de socios de intercambio ( Massa y
Tucci, 2013 ). Debe describir la posicién de
empresa dentro de la red de valor, incluida la
identificacion de posibles complementadores y
competidores ( Chesbrough y Rosenbloom, 2002 ).
Al describir aspectos relacionados con la creacion,
entrega y captura de valor, un modelo de negocio
también describe la arquitectura de la empresa.
Prescribe como debe organizarse la empresa y
como debe dar forma a su red de socios para crear,
comercializar y entregar valor creado con el fin de
generar beneficio sostenible ingresos corrientes (
Osterwalder, Pigneur y Tucci, 2005 ). Por tanto, un
modelo de negocio se ve como la arquitectura
organizativa y financiera de un negocio (
Chesbrough y Rosenbloom, 2002; Teece, 2010 ).

cambios en la creacion de valor,
cambios estructurales y aspectos
financieros. Al mismo tiempo, una
de las encuestas mas importantes
entre directores ejecutivos concluye
que la experiencia del cliente, los
procesos operativos y los modelos
comerciales son tres pilares que
deberian ser puntos focales de las
iniciativas de transformacion digital
( Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet y

Welch, 2014 ).
*4.1. Tipo 1: Transformacion digital
disruptiva

La transformacién digital disruptiva
se caracteriza por un alto nivel de
preparaciéon del modelo de negocio
para la operacion digital y un alto
nivel de dominio de las tecnologias
digitales relevantes para el sector
en el que compite la empresa.
Empresas que siguen esta estrategia
re asi
llamado disruptores re son siempre
recién llegados a la industria / sector
y, por lo general, son nuevas
empresas. ¢Por qué? Porque cuando
se

trata de disrupcion, las startups
tienen una ventaja significativa: no
tienen nada re sin recursos, sin

empleados, sin  clientes, sin
proveedores, sin fabricas, sin
marcas, sin rutinas o0 reglas

establecidas

cémo hacer negocios, sin participar
en una interaccion intensiva con el
medio  ambiente  (es  decir,
usuarios, proveedores,  partes
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interesadas) para comprender las
necesidades / problemas / dolores y
como atenderlos / resolverlos de
manera sostenible. A medida que
una startup experimenta, probando y
refutando la hip6tesis de su modelo
de negocio, el modelo de negocio
inicial sufre un cambio continuo.
Cambios re especialmente fallas re
son

naturales para las nuevas empresas y
se responde mediante pequefios
ajustes (iteraciones) o alteraciones
méas fundamentales (pivotes) con un
solo objetivo en mente: no
simplemente encontrar un buen
modelo de
negocio, sino encontrar uno que sea
repetible y escalable ( Blank, 2013 ).
* 4.2. Tipo 2: Modelo de negocio
liderado por transformacion

digital

Biometria (invertida en
VisionLabs);

Ciberseguridad (cre6 su propia
empresa, Bl.Zone); y

La transformacion digital liderada
por el modelo de negocio se
caracteriza

por un bajo nivel de dominio de las
tecnologias digitales relevantes para
el sector en el que la empresa
compite 'y un alto nivel de
preparacion del
modelo de negocio para la operacién
digital. Las empresas que utilizan
este tipo genérico de transformacion
generalmente provienen de entornos
competitivos y estan bajo presién
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para transformarse para sobrevivir.
La

erosion de los margenes de beneficio
y la contraccion de los mercados
son los principales motivadores para
la transformacion. En muchas
situaciones, estas empresas
necesitan cambiar algo, si no todo (
Andriole,

2017 ), y deberian hacerlo
rapidamente. El enfoque principal es
comprender la nueva ldgica al hacer
negocios, considerando
frecuentemente ejemplos de
empresas exitosas similares en otras
ubicaciones geogréficas o en un
sector similar (por ejemplo, bancos,
compafiias de seguros). Solo una vez
que se entiende un nuevo modelo
de negocio, las empresas que se
someten a wuna transformacion

digital
impulsada por el modelo de negocio
intentan llenar los vacios

tecnologicos.

Las empresas de este tipo residiran
predominantemente en
sectores B2C y emanaran de
industrias con bajas barreras de
entrada

(por ejemplo, minorista,
telecomunicaciones) o aquellas que
pueden

ser totalmente digitales (por
ejemplo, servicios financieros al

consumidor, medios de
comunicacion). Por ejemplo, Philips
Lighting y

Cofely comenzaron a vender luz
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como un servicio de pago por lux en
lugar de vender instalaciones,
bombillas y electricidad, mientras
que

Michelin pasé de vender neumaticos
a ofrecer un servicio que
garantiza el rendimiento ( Foro
Econémico  Mundial, 2019 ).
Sberbank, el
banco estatal mas grande de Rusia,
es otro ejemplo. Bajo el fuerte
liderazgo del entonces nuevo
director ejecutivo Herman Gref,
Sberbank

comenz6 su transformacion de un
banco al estilo soviético, burocratico
y pasado de moda, en un actor
internacional moderno. Mientras
enfrentaba ineficiencias internas y la
llegada de nuevas tecnologias, el
banco fue desafiado por fuertes
competidores de Occidente, asi
como

por competidores locales como
Tinkoff Bank. Después de completar
con éxito la transformacion inicial y
seguir las mejores  practicas
internacionales, Sberbank ahora
busca construir un ecosistema fuera
de sus actividades bancarias
centrales. En los Gltimos afios, el
banco

entr6 en El objetivo principal de los
esfuerzos de digitalizacion es la
exploracion

de nuevas oportunidades: encontrar
y conectar recursos nuevos Y
enriquecedores existentes (es decir,
productos, personas, plataformas) y
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crear nuevos esquemas,
especialmente cuando conducen a la
creacion

de productos vy oportunidades
completamente nuevos para
convertirse

en una plataforma. o un valioso
complemento  de plataforma.
Las empresas que emplean una
estrategia de transformacidn digital
liderada por un modelo de negocio
pueden pasar con éxito por la
transformacién si se demuestra un
liderazgo sélido desde la cima,
principalmente en lo que respecta a
empoderar a los empleados,
resolver la inercia, comunicar una
nueva visién y brindar apoyo en las
crisis que puedan ocurrir. En este
escenario, el espiritu empresarial
tiene una gran demanda, pero
normalmente no estd disponible.
Para

llenar el vacio, las empresas buscan
nuevas empresas ejecutando
programas de aceleracion y
hackatones y organizando
laboratorios de
innovacion. Estas actividades se
realizan en colaboracidon con una
comunidad de startups y
aceleradores existentes. El objetivo
de estas
actividades no es buscar una
tecnologia especifica, sino mas bien
buscar en general nuevos empleados
con orientacion empresarial vy
tecnologias que puedan contribuir al
modelo empresarial cambiante. El
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riesgo / desafio tipico es identificar
las partes Utiles de la estrategia y
descartar las que no lo son (es decir,
Utiles para reforzar, inGtiles para
desaprender). Otros  desafios
incluyen En algunos casos, los
clientes no estdn inicialmente
preparados para
cambiar a productos y servicios
digitales, especialmente los de la era
predigital. Por lo tanto, el esfuerzo
dedicado a educar a estos usuarios
es esencial.
Las consecuencias del fracaso en la
transformacion digital
impulsada por el modelo de negocio
pueden ser desastrosas,
especialmente si los esfuerzos de
transformacién comenzaron tarde.
En industrias competitivas vy
disruptivas existe una ventana
limitada de
oportunidad de transformacion y, a
veces, no hay una segunda
oportunidad. En palabras del CEO
de Accenture, Pierre Nanterme
(2016) : “Lo digital es la razon
principal por la que poco mas de la
mitad

de las empresas Fortuna 500 han
desaparecido desde el afio 2000 .
La mayoria de estas empresas
encajarian en este tipo de
transformacion genérica.(
Tekic,2019)

*Nuestras tacticas para mejorar:
Aprovechar todo lo posible de
los disruptores. Copie, ajuste,
aprenda todo lo que sea posible y
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utilice sus ventajas existentes (por
ejemplo, base instalada,
participacion de mercado, marca,
canales / asociaciones
establecidos) para competir y luchar.
Desarrollar capacidad
para la innovacion abierta lo antes
posible. Planifigue y lleve a
cabo actividades / programas
educativos masivos tanto para
clientes como para empleados,
apuntando y demostrando los
beneficios reales de ser digital

(Tekic,2019).

*4.3. Tipo 3: Transformacién digital
impulsada por la
tecnologia

La transformacion digital impulsada
por la tecnologia se caracteriza por
un alto nivel de dominio de las
tecnologias digitales relevantes para
el

sector en el que compite una
empresa y un bajo nivel de
preparacion

del modelo de negocio para la
operacion digital. Las empresas con
estas caracteristicas invierten con
mas  entusiasmo en  nuevas
tecnologias porque creen que este
camino es menos riesgoso, mas
predecible y mas facil de justificar
que experimentar con sus propios
modelos de negocio. Esto es mas
cierto para las empresas con éxito
anterior, especialmente si  son
publicas ( Andriole, 2017 ). Se
sienten

menos afectados y mas cautelosos
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ante el cambio.
Muchas empresas B2B y algunas
empresas B2C, particularmente en
industrias que se perciben como con
mayores barreras de entrada (por
ejemplo,  educacién  superior,
servicios legales, atencion médica) o
que

no pueden digitalizar toda la
operacién (por ejemplo, compafiias
de

extraccién de petréleo / minerales),
estan en este grupo. Por ejemplo,
los productores de maquinaria
pesada como Caterpillar, Komatsu y
GE

equipan sus excavadoras, turbinas y
otros motores grandes con varios
sensores diferentes para El objetivo
principal de los esfuerzos de
digitalizacion es la
optimizacién y la reduccion de
costos: una mejor explotacion de los
recursos existentes dentro de los
esquemas existentes  utilizando
nuevas tecnologias. El resultado
probable es que una empresa utilice
tecnologias digitales individuales
para resolver problemas comerciales
discretos. Este resultado puede
ofrecer resultados positivos a corto
plazo pero, en general, la mejora es
limitada y marginal. (Tekic, 2019)
*4, Tipo 4: Orgulloso de ser
analégico

La estrategia del orgullo de ser
analégico se caracteriza por un bajo
nivel de preparacion del modelo de
negocio para la operacién digital y
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un bajo nivel de dominio de las
tecnologias digitales relevantes para
el

sector en el que la empresa compite.
La principal caracteristica de
estas empresas es que sus productos
clave son valorados por los
clientes porque son analdgicos:
hechos a mano, inspeccionados por
humanos y / o construidos
exclusivamente o en lotes muy
pequerios. A
diferencia de la transformacion
digital disruptiva, no tiene valor
escalar

la produccion y vender mas de lo
mismo, no hay valor en la
automatizacion y no tiene valor
reemplazar a los humanos en la
produccion. Lo contrario es cierto: si
se emplea alguna de estas
practicas, disminuiran el valor de la
empresa y la pondran en peligro ya
que las necesidades de los
consumidores de singularidad e
individualidad re las principales
razones para la compra de marcas de
lujo re no se cumplird Wilcox, Kim
y Sen, 2009 ). Empresas de este tipo
sefialan lo anal6gico, lo tradicional y
lo hecho a mano como mensajes
principales y puntos de venta (nicos
en un mundo de competidores
homogéneos y  utilizan la
diferenciacion  extrema  como
estrategia

competitiva.
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Peter, M.K., Kraft, C. and Lindeque, J. (2020), "Strategic =~ 25
action fields of digital transformation: Anexploration of the
strategic action fields of Swiss SMEs and large enterprises”,
Journal of Strategy and Management, Vol. 13 No. 1, pp.
160-180. https://doi.org/10.1108/JSMA-05-2019-0070

El modelo de negocio, tanto como concepto como
como construccion relacionada, se ha referido en
gran medida a la arquitectura de valor de un
negocio ( Foss y Saebi, 2018 ; Rappa, 2001 ; Teece,
2010 ; Timmers, 1998 ; Weill y Vitale, 2013 ), es
decir, como fi rm crea valor, entrega este valor a
sus clientes y los incita a pagar, convirtiendo
eventual mente estos pagos en pro fi t ( Teece, 2010
)A pesar del gran énfasis que la literatura ha puesto
recientemente en el desarrollo de una comprension
de los modelos de negocio y suinnovacion ( Zotty
col., 2011 ), esta corriente de investigacion y la
practica asociada siguen siendo ff er de una grave
falta de homogeneidad, claridad y direcciéon (
Ghezzi, 2013 ; Johnson, Christenseny Kagermann,
2008 ;Wirtz, Pistoia, Ullrich y Gottel, 2016 )

*Transformacion digital
La DT es un fendmeno
multidimensional impulsado por la
tecnologia que impacta en la
sociedad, la politica y la economia
(Vial, 2019). A menudo se la conoce
como la cuarta revolucion industrial
(Lasi etal., 2014) y, por tanto, ya no
se trata de si la DT afectard a las
organizaciones empresariales, sino
de como aprovecharla (Hess et al.,
2016; Kuusisto, 2017; Van der
Zande, 2018).
*El segundo campo de accidn,
Digital Business Development (SAF
2), se ocupa de los nuevos modelos
de negocio como parte de DT a la luz
de las tecnologias emergentes, las
plataformas  digitales y para
incrementar el valor del cliente.
Tiene dimensiones tanto internas
como externas. La adopcidn de una
estrategia digital clara es una parte
integral de los entendimientos
compartidos. Ademas de los
beneficios de las nuevas tecnologias,
el desarrollo de ideas comerciales
innovadoras y un nuevo
posicionamiento en el mercado a
través de la ayuda de plataformas
digitales son una de las principales
prioridades de las organizaciones
suizas. Los participantes de la
encuesta son conscientes de que la
orientacion digital de un modelo de
negocio debe considerarse de
manera integral para aprovechar
todo el potencial de DT.( Peter,
2020)
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Li, F. (2020), "Leading digital transformation: three
emerging approaches for managing the transition",
International Journal of Operations & Production
Management, Vol. 40 No. 6, pp. 809-817.
https://doi.org/10.1108/1J0OPM-04-2020-0202
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La transformacion digital no es
nueva, lo que se refiere a iniciativas
corporativas para utilizar las nuevas
capacidades que brindan las
tecnologias digitales para
transformar las estrategias vy
operaciones de las organizaciones.
Sin embargo, estas iniciativas son
notoriamente dificiles de hacer bien
a pesar de mas de medio siglo ' s
investigacion y préactica. Estudios
anteriores han demostrado que mas
del 70% de los programas de
transformacién digital fallan (
Reeves et al, 2018 ).
Sin embargo, mi investigacion con
Amazon, Alibaba, Baidu, Google,
JD.com, Uber, VMWare y Slack ha
descubierto que estan surgiendo tres
nuevos enfoques que permiten a
estas (y muchas otras) empresas
gestionar de forma eficaz la
transicion y mitigar los enormes
riesgos.(Li, 2020) Innovando
experimentando: Un  enfoque
popular es innovar mediante la
experimentacion, lo que permite a
las empresas probar muchas ideas
nuevas a bajo costo ( Li, 2018a). La
inteligencia emergente de fuentes
internas y externas se puede utilizar
para evaluarlos. " Si una idea
funciona, amplielo rapidamente; si
no, pasa a otras ideas y no has
perdido mucho "[ Ejecutivo
senior de Alibaba]. Este enfoque
brinda a los lideres empresariales la
oportunidad de probar y aprender, lo
gue ha demostrado ser mucho mas
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efectivo que los enfoques lineales
tradicionales. Ha jugado un papel
clave en el éxito de Alibaba,
Amazon, Google y Didi Chuxing (
Li, 2018b ). La conclusién es que
hoy ' En un entorno digital
impredecible, ya no es viable
desarrollar una nueva estrategia y
luego ejecutarla durante muchos
afios. En cambio, la estrategia se
define cada vez mas como una
direccion general, y el camino
amplio y el destino final se evalGan
y recalibran con frecuencia
mediante la ejecucién utilizando
inteligencia ~ emergente.(Li,2020)
Transformacion radical mediante
enfoques incrementales:En muchos
sentidos, la economia digital es
fundamentalmente diferente de las
economias industrial o de servicios.
Las reglas (economia) del juego y
los actores clave en el mercado estan
cambiando, por lo que el desajuste
entre los modelos de negocios
tradicionales y el futuro digital es a
menudo demasiado grande para
salvarlo en muchas organizaciones.
Sin embargo, la transformacion
radical no tiene que planificarse e
implementarse en un gran paso. Mas
bien, se pueden lograr cambios
radicales a través de una serie de
pasos incrementales Por ejemplo,
algunas empresas lideres utilizan un
enfoque basado en resultados para
garantizar que las iniciativas de
transformacion digital brinden los
resultados esperados en cada etapa.
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Al dividir la transformacion digital
radical a gran escala en inversiones
estratégicas mas  pequefias y
manejables, las organizaciones
pueden experimentar con muchas
ideas nuevas basadas en pruebas
piloto y escalas rapidas ( Li, 2019 ).
Este enfoque permite a las
organizaciones nutrir y probar una
cartera de innovaciones en
evolucion y avanzar
constantemente mientras se evitan
los riesgos de una gran apuesta. Las
ideas ineficaces pueden eliminarse
antes de que causen dafios reales.
Diferente de " Big Bang " En este
enfoque, este enfoque pide a los
lideres empresariales que decidan si
vale la pena realizar la inversion
inicial a la luz de los posibles
retornos, y si el equilibrio cambia,
pueden dejar de invertir. Al hacerlo,
se logra una transformacion radical
a través de una serie de pasos
incrementales, mientras que los altos
riesgos se
mitigan de manera efectiva.( Li,
2020 ) En la volatil economia
digital, las estrategias plurianuales
son inherentemente defectuosas, ya
que es casi imposible desarrollar
planes estratégicos precisos en el
futuro, y las fallas en la ejecucién
pueden costar a las empresas el 40%
de sus nuevas estrategias. ' valor
potencial  (Mankin, 2017 ).
*La transformacién digital no es
nueva, lo que se refiere a iniciativas
corporativas para utilizar las nuevas
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capacidades que
brindan las tecnologias digitales
para transformar las estrategias y
operaciones de las organizaciones.
Sin embargo, estas
iniciativas son notoriamente
dificiles de hacer biena pesar de mas
de medio siglo ' s investigacion y

préctica.

Brunetti, F., Matt, D.T., Bonfanti, A., De Longhi, A.,
Pedrini, G. and Orzes, G. (2020), "Digital transformation
challenges: strategies emerging from a multi-stakeholder
approach”, The TQM Journal, Vol. 32 No. 4, pp. 697-724.
https://doi.org/10.1108/TQM-12-2019-0309
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De manera més general, los entrevistados
argumentaron que fomentar la
transformacion digital no solo implica una
disrupcion tecnoldgica importante, sino que
también implica la necesidad de enfrentar
un cambio generalizado que afecta a la
economia y la sociedad en general (Brunetti,
2020)

Fischer, M., Imgrund, F., Janiesch, C., Winkelmann, A.
(2020). Strategy archetypes for digital transformation:
Defining meta objectives wusing business process
management, Information & Management, Volume 57,
Issue 5, doi: https://doi.org/10.1016/j.im.2019.103262.
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La  transformacion  digital  cambia
sociedades e industrias, y se ve impulsada
por la convergencia de tecnologias sociales,
moviles, en la nube e inteligentes, asi como
por la  creciente  necesidad de
automatizacion e integracion(Ehmke et
al,2017). A pesar de las nuevas
oportunidades para la innovacion de
productos y servicios, con frecuencia se
percibe como una amenaza para los modelos
comerciales tradicionales, las estructuras
organizacionales actuales y las operaciones
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comerciales bien establecidas(Karimi et al,
2013). A medida que mas y mas empresas
se enfrentan a los desafios correspondientes,
han puesto la transformacién digital en el
primer lugar de sus listas de prioridades
(Singh etal, 2017) Sin embargo, la mayoria
de las empresas solo tienen un conocimiento
difuso sobre la naturaleza y el impacto de la
transformacion digital(Matt etal, 2015) . En
consecuencia, luchan por disefiar e
implementar estrategias viables con éxito
(Bharadwaj et al, 2013)La transformacién
digital generalmente conduce a cambios en
los  procedimientos y  estructuras
organizacionales. BPM se puede considerar
como el “arte y la ciencia de supervisar
como se realiza el trabajo en una
organizacion, para asegurar resultados
consistentes y aprovechar las oportunidades
de mejora (Dumas, 2018) 6.2. Estrategia de
comunicacion / aprendizaje Para las
empresas, y en particular las PYMES, que
buscan comunicacion y aprendizaje para
prepararse para la transformacion digital,
recomendamos establecer un enfoque que se
base en la
descentralizacion y la colaboracion. Para
fomentar la adopcion en los niveles
operativos, la alta direccion de una empresa
debe estar abiertamente de acuerdo con el
proyecto, pero no debe intervenir
activamente en él. Sinembargo, la estrategia
exige una comunicacion integral plan que
resume la estrategia de colaboracion y
destaca los beneficios potenciales para las
partes interesadas individuales. Dado que el
enfoque puede dar como resultado grandes
colecciones de procesos, las empresas deben
establecer ademas una arquitectura de
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procesos que vincule e integre sus
operaciones. Para implementar esta
estrategia con éxito, las empresas deben
garantizar una amplia
participacion de los empleados. Por lo tanto,
deberian mantener la regulacién central al
minimo y establecer una gobernanza
gestionada de abajo hacia arriba que delegue
la toma de decisiones y la rendicion de
cuentas a un sistema social autorregulado.
Para respaldar el descubrimiento y el
analisis de procesos, las empresas deben
utilizar un lenguaje de modelado de
procesos que sea facil de entender y evitar
las convenciones que complican vy
restringen la tarea de modelado. Sin
embargo, deben evaluar periddicamente la
calidad de los modelos de proceso
resultantes e intervenir si carecen de
interoperabilidad o aplicabilidad. Como los
empleados suelen ser nuevos en la
orientacion de procesos, deben proporcionar
pautas y mejores practicas. Dado que la
colaboraciéon y la comunicacion son
fundamentales para esta estrategia,
Para garantizar la orientacidn del proceso y
el compromiso de las partes interesadas, las
empresas confian en las ofertas de
formacidon en creacidon de activos que
incluyen tanto cursos sobre conceptos
basicos de BPM como sobre temas
avanzados. Si bien la participacidon debe
seguir siendo opcional, los cursos deben
estar abiertos a todos los empleados y
ofrecerse periddicamente. Ademas, deben
asegurarse de que la estructura del proyecto
y los resultados correspondientes sean tan
faciles

manejables como sea posible, y recopilar
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constantemente los comentarios de los
empleados para implementar los potenciales
de optimizacion. (Fischer,2020)
*6.3. Estrategia de unificacion /
optimizaciéon Dado que la estrategia de
unificacion / optimizacién implica el
analisis  integral de la  estructura
organizativa de una empresa, un plan de
comunicacion debe resaltar los beneficios
esperados del proyecto y proporcionar
informacion sobre su alcance,
procedimiento y partes interesadas
responsables.  Aunque los  proyectos
correspondientes  suelen estar  menos
regulados, una alta direccion de apoyo
puede mejorar notablemente la aceptaciény
disposicion de los empleados a participar.
Para coordinar actividades, la arquitectura
de procesos puede integrar todos los
procesos

y proporcionar una vision general operativa.
Para garantizar resultados de alta calidad y
una comprension integral de las necesidades
organizacionales, recomendamos a las
empresas que Establecer un enfoque de
gobernanza que combine  aspectos
descendentes y ascendentes. Por lo
tanto, pueden llevar a cabo la toma de
decisiones de manera centralizada y
garantizar la rendicion de
cuentas, mientras recopilan informacion en
el lugar de ejecucién del proceso. Ademas,
las empresas
deben apoyar el descubrimiento y analisis
de procesos mediante la definicion de
convenciones que
faciliten la aplicabilidad y comparabilidad
del modelo de proceso. Sin embargo, deben
permanecer
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agiles y no sobrerregular la tarea, y deben
facilitar la expresividad adecuada del
modelo. Como los
modeladores de procesos involucrados
suelen tener experiencia, las pautas y
metodologias de apoyo
pueden centrarse en aspectos sociales y
organizativos, como las pautas de entrevista
0 las
limitaciones departamentales. Si bien el
soporte de software debe permitir a las
partes interesadas
acceder rapidamente a la informacion
necesaria, las variantes facilitan la
modificacién de procesos
estandarizados para propdsitos individuales.
Ademds, recomendamos el soporte de
herramientas que
guia las actividades de BPM, fomenta la
colaboracién y esta integrado con su
infraestructura de TI.
El éxito de esta estrategia depende de la
participacion de las partes interesadas, ya
que las partes
interesadas proporcionan la informacion
necesaria para la optimizacién. Por lo tanto,
las empresas deben
facilitar el conocimiento y el compromiso
del proceso. Ademas, pueden proporcionar
un programa
educativo que esté disponible para todas las
partes interesadas involucradas y disefiado
para aumentar su
productividad y eficacia. Aunque las partes
interesadas estdn menos involucradas en las
actividades de
BPM, generalmente utilizan sus resultados
de manera extensiva. Por lo tanto, las
empresas deben
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garantizar la facilidad de uso, la intuicién y
la comparabilidad de los resultados de BPM
para facilitar la
comunicacion y la
colaboracién.(Fischer,2020)

*6.4. Estrategia de certificacion /
automatizacion

Para implementar la estrategia de
certificacion / automatizacion, las empresas
deben garantizar
la participacion de la alta direcciony la alta
calidad de los resultados de BPM. Por lo
tanto,

recomendamos implementar una
gobernanza gestionada de arriba hacia
abajo, que defina reglas,

roles y responsabilidades de manera
centralizada y supervise constantemente su
cumplimiento como
parte de una estrategia explicita. Ademas,
sugerimos establecer un proceso de revision
de varias
etapas, que debe incluir partes interesadas
multidisciplinarias para verificar la calidad

de los resultados
antes de transferir los procesos a un entorno
de produccion.(Fischer,2020)

Para el descubrimiento y analisis de
procesos, las empresas deben definir un
conjunto de convenciones
estrictas que aborden consistentemente las
limitaciones organizativas, técnicas y
reguladoras. Como la
estrategia requiere analistas de procesos
altamente  capacitados, las  pautas
generalmente tienen un impacto
insignificante en la calidad del modelado y
pueden limitarse a aspectos clave.
Proporcionando lo mejor de forma
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centralizada(Fischer,2020)

Los modelos de préctica pueden apoyar el
proceso de modelado sirviendo como
plantillas de modelado
reutilizables. Las empresas también deben
facilitar el  éxito proporcionando
herramientas de soporte que
controlen la calidad del modelado en tiempo
de ejecucién e implemente acciones
correctivas

automaticamente. Ademas, las empresas
confian en una infraestructura de Tl que se
integra a la perfeccion
para aumentar la viabilidad y la capacidad
de gestion de la automatizacién de procesos.
Las empresas pueden limitar sus programas
de educacion a cursos de formacion
periodicos

sobre temas avanzados, que suelen ser
necesarios debido a las limitaciones
organizativas

cambiantes. En Ultima instancia, los
aspectos de la cultura orientada al proceso
son menos
relevantes, ya que los proyectos
correspondientes involucran solo a un
ndmero pequefio y controlado
de empleados(Fischer,2020)
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Por qué las tecnologias digitales
impulsan la  transformacién  Es
ampliamente reconocido que a medida
que la informacion se digitaliza cada
vez mas Yy los dispositivos madviles
aceleran su omnipresencia y capacidad
de procesamiento, se abre un campo
para la innovacion. re uno en el que se
combinan componentes fisicos vy
digitales ( Porter y Heppelmann, 2014
).La tecnologia digital puede ser
transformadora o disruptiva segun
laperspectiva de cada uno vy, lo que es
mas importante, la capacidad de cada
uno para aprovechar su potencial. Puede
desplazar a una empresa de una posicién
competitiva en el mercado o servir para
mejorar la  eficiencia  operativa,
empoderar a los empleados de primera
linea, inspirar nuevas ofertas de
mercado o, de hecho, crear nichos
industriales completamente nuevos.
Pero este potencial no se materializara
sin un conocimiento profundo de la
tecnologia digital en si
(Saarikko,2020)misma y de su
relevancia para las circunstancias
especificas de la
propia empresa. Cualquier empresa que
busque sacar provecho de la tecnologia
digital debe estar dispuesta a adaptar sus
estrategias y
capacidades para adaptarse a nuevas
formas de percibir y crear valor.

*Las empresas estan sintiendo la presion no
solo para modifica sus modelos comerciales
existente, sino también para hacer frente a
clientes cada vez mas exigentes que exigen
flexibilidad y personalizacion de productos
y servicios (Li, 2018)
*Pero alterar radicalmente los modelos de
negocio y la organizacion de uno para
aprovechar la nueva tecnologia no es ni
simple ni sencillo. Implica salir de la propia
zona de confort y posiblemente eliminar
practicas que los empleados y los clientes
esperan 0 incluso dan por sentadas-
(Saarikko, 2020)
*Investigaciones anteriores sugieren que los
gerentes a menudo desconocen las
diferentes opciones y  elementos
que deben tener en cuenta antes de
sumergirse de cabeza en la
transformacion digital ( Hess et al., 2016 ).
*Se debe reconocer que no es la
transformacion digital no es un paso
homogeéneo. *La
transformacion digital es el proceso
sociocultural de adaptar las
empresas a las nuevas formas organizativas
y conjuntos de
habilidades necesarios para seguir siendo
viables y relevantes en un
panorama digital. Va mas alla de
concepciones  anteriores como el
cambio habilitado a través de la tecnologia
de la informacion (TI) ( Benjamin
y Levinson, 1993 )
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La transformacion digital es vista como un
cambio de paradigma y algunas veces
etiquetada como una revolucion tecnoldgica
(Pérez, 2010). Estos innovadores
desarrollos tecnoldgicos fuera del sector
publico estdn cambiando las expectativas de
los ciudadanos sobre la capacidad de los
gobiernos para brindar servicios digitales de
alto valor. Sin embargo, incluso si las
expectativas son altas, la transformacion
digital se wve principalmente como un
cambio cultural que tiene que ocurrir
(Mergel, 2019) dentro de la organizacién y
la literatura hasta ahora no ha brindado
muchos detalles sobre cdmo orquestar este
cambio transformacional.

MATRIZ 4
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RELACIONES DE JERARQUIA| [ RELACIONES DE COMPARACION | [ RELACIONES DE DESARROLLO
‘ Los estilos de liderazgo para relacionarse con las nuevas situaciones que enfrentan las organizaciones son:
Alos-Simo, L., Verdu-Jover, A.J. & Gomez-Gras, J.-M. (2017) _ liderazgo transformacional y transaccional. El liderazgo transaccional se centra en las recompensas, las

consecuencias de no alcanzar las metas, y practicas orientadas a la eficiencia El liderazgo transformacional
implica la transformacion de las aspiraciones, actitudes y valores de los seguidores.

La atmésfera de innovacion estd significativamente influenciada por el estilo de liderazgo transformacional
y el estilo de liderazgo transaccional. El estilo de liderazgo transformacional es mas util para crear una
atmdsfera de innovacion. Estos lideres se enfocan en establecer una vision compartida, que ayuda a los
miembros del equipo a percibir el apoyo de sus lideres, establecer valores de innovacion y aumentar su
autonomia de innovacion y grados de innovacion cognitiva. Por otro lado, los lideres transaccionales
promueven |a autonomia innovadora en un equipo, los miembros del equipo no pueden percibir visiones y
metas compartidas de innovacion.

El liderazgo transformacional impacta la innovacion radical y desarrolla otras capacidades de innovacién
mejora alos lideres y sus habilidades para adaptarse al cambio.

El liderazgo transaccional mejora lainnovacion organizacional. Ademas, afecta la innovacion incremental y
desarrolla otras capacidades de innovacion.

Los lideres transaccionales pueden ser de dos formas: activos y pasivos. El lider transformacional estd
vinculado con diversos factores que ofrecen bienestar al seguidor.

El lider transaccional ofrece recompensas contingentes. El lider transformacional crea una vision que vaya
de acuerdo alas necesidades e intereses del seguidor, lo que le permitira conseguir lealtad y confianza
hacia el mismo.

Los lideres transformacionales fomentan identidades colectivas y fomentan el autosacrificio por el bien

del grupo.
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La agilidad empresarial se considera una capacidad organizativa critica para responder a las necesidades de
globalizacion y nuevas oportunidades empresariales.

La agilidad organizacional es fundamentalmente necesaria para que las organizaciones que enfrentan
condiciones cambiantes utilicen factores de produccion para lograr los objetivos de la organizacion, los
empleados y los accionistas

Se reconoce dos tipos de agilidad organizacional:

agilidad de capitalizacion de mercado y agilidad de ajuste operativo. La agilidad de capitalizacion de
mercado es |a capacidad de responder rapidamente a las necesidades del mercado mediante el monitoreo
y la explotacion continuos del entorno empresarial, y para percibir los entornos volatiles como una
oportunidad fértil para nuevas direcciones estratégicas. La agilidad del ajuste operativo se refiere
principalmente a la capacidad de aprendizaje en la operacién comercial internacional y su répida
adaptacion impulsada por la oportunidad que surge en los mercados internacionales.

La agilidad organizacional implica la capacidad de una empresa para detectar cambios y responder
facilmente a ellos para reconfigurar sus recursos, procesos y estrategias. Se desarolla la agilidad
organizacional en términos de tres dimensiones: agilidad operativa, agilidad de asociacion y agilidad del
cliente.

La agilidad organizacional implica la capacidad de una empresa para detectar cambios y responder
facilmente a ellos para reconfigurar sus recursos, procesos y estrategias
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*BM son conceptos Utiles que representan elementos y relaciones en las actividades comerciales con el propdsito de
planificar, comunicar o mejorar (Massa

etal, 2017) ya que vinculan las estrategias con los procesos de negocio (Osterwalder y Pigneur, 2002). Con la ayuda de

los conceptos de BM, una empresa puede describir su negocio en términos de " Que hace, " lo que ofrece "y " como se hace
la oferta "( Ritter y Lettl, 2018).

*Aunque generalmente se reconoce que " un modelo de negocio describe una arquitectura de como una empresa creay entrega

valoralos clientes y los mecanismos empleados para capturar una parte de ese valor "( Teece, 2018, pag. 40),

*Para aumentar el éxito del BM disefiado
en el mercado, la empresa debe analizar varias alternativas, tener una buena comprensién de los requisitos del cliente,
una comprensién precisa de la cadena de valor para entregar lo que los clientes necesitan de la manera més rentable

posibley a tiempo. y también debe tener una perspectiva neutral sobre la subcontratacién (Teece, 2018)

*El modelo de negocio, tanto como concepto como como construccién relacionada, se ha
referido en gran medida a la arquitectura de valor de un negocio ( Foss y Saebi, 2018 ; Rappa, 2001 ; Teece,
2010 ; Timmers, 1998 ; Weill y Vitale, 2013 ),

*Para desarrollar una imagen completa de las
actividades clave, las diferentes actividades se estructuraron a lo largo de los pasos del " cadena de valor virtual "( Rayporty Sviokla,
1995).

*Los préstamos P2P, a veces denominados “préstamos de mercado”, son el préstamo de dinero a
personas y empresas a través de servicios en linea que relacionan directamente a los prestamistas con
los prestatarios sin utilizar un banco intermediario. Como Milne y Parboteeah (2016) Segiin el informe, los

préstamos P2P han ganado terreno tanto en EE. UU. como en Europa desde la crisis financiera. UN PriceWaterhouseCoopers 2015

Criptomonedas: Bitcoin es una moneda virtual, es decir, es un cédigo informatico digital que se almacena en una billetera
electrénica en el ciberespacio. Mientras que algunos ven a Bitcoin como una moneda, otros lo ven como

una inversion financiera.

Bitcoin y otras criptomonedas no son simplemente dinero que existe en el ciberespacio. Més bien

estas monedas digitales se basan en una forma de control descentralizada, con propiedad, seguridad

y verificacién basadas en un libro de contabilidad digital basado en criptografia que reemplaza a los

bancos_(Ibinex.com ,2018)

Las billeteras digitales “tokenizan” los pagos digitales, lo que permite que los teléfonos
inteligentes reemplacen las billeteras fisicas. En el futuro, las billeteras digitales pueden transformar
el sistema de pagos que existe hoy al unir: pagos entre pares, boletos, tarjetas de embarque, llaves

de automéviles, casas y habitaciones de hotel, e incluso verificaciones de identidad personal como
licencias de conducir y pasaportes. (Thakor,2020)

La esencia delos contratos inteligentes es que pueden permitir que los agentes que no confian
entre si colaboren sin tener que pasar por una autoridad central neutral. Es decir, un contrato

inteligente reemplaza la necesidad de un intermediario confiable como un banco para unir a las

partes contratantes. Por |0 tanto, en esencia, es una "solucién de méquina” para generar confianza.(Thakor,2020)

*Los métodos de pago mdvil utilizan redes inaldmbricas (como 4G) y sistemas operativos méviles

de alto rendimiento (como i0S) para realizar transacciones financieras ( Acker y Murthy, 2018 ). Existe

una variedad de opciones de pago mévil, como aplicaciones méviles para compras en linea, pagos

méviles en el punto de venta y métodos especiales de pago mévil como billeteras mdviles ( Clemente, 2019)

*Los servicios de
dinero mévil o dinero mévil se refieren a servicios financieros que ofrecen cuentas electrénicas
(billeteras electrénicas) en las que los clientes pueden depositar, retirar efectivo y administrar dinero

electronico ( Peruta, 2015 )
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La transformacion digital disruptiva se caracteriza por un alto nivel de
preparacién del modelo de negocio para la operacién digital y un alto

nivel de dominio de las tecnologias digitales relevantes para el sector

en el que compite la empresa.

La transformacion digital liderada por el modelo de negocio se caracteriza
por un bajo nivel de dominio de |as tecnologias digitales relevantes para
el sector en el que la empresa compite y un alto nivel de preparacién del

modelo de negocio para la operacioén digital.

La transformacion digital impulsada por |a tecnologia se caracteriza por
un alto nivel de dominio de las tecnologias digitales relevantes para el
sector en el que compite una empresa y un bajo nivel de preparacion

del modelo de negocio para |a operacién digital.

La estrategia del orgullo de ser analdgico se caracteriza por un bajo
nivel de preparacién del modelo de negocio para la operacién digital y
un bajo nivel de dominio de las tecnologias digitales relevantes para el

sector en el que la empresa compite.

*Innovando experimentando:
Un enfoque popular es innovar mediante la experimentacion, lo que permite a las empresas probar muchas ideas
nuevas a bajo costo ( Li, 2018a ).

, la transformacion radical no tiene que planificarse e implementarse en un gran paso. Més bien, se pueden lograr

cambios radicales a través de una serie de pasos incrementales Por ejemplo, algunas empresas lideres utilizan un

enfoque basado en resultados para garantizar que las iniciativas de transformacion digital brinden los resultados esperados
en cada etapa. Al dividir la transformacion digital radical a gran escala en inversiones estratégicas mas pequefias y
manejables, las organizaciones pueden experimentar con muchas ideas nuevas basadas en pruebas piloto y escalas rapidas
(Li, 2019).




