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RESUMEN

Las organizaciones prestadoras de servicios de asesoria y consultoria gerencial estan avidas de
generar valor en sus modelos de negocio, y por ende, en los productos y servicios que ofrecen a su
clientela. Por lo tanto, para alcanzar este fin, la Transformacion Digital (TD) es vista como una
oportunidad para incrementar sus posibilidades de éxito en pro de ser mas competitivas, asi como
para lograr un nivel de posicionamiento mucho mas privilegiado en la arena del mercado. Por ello,
el presente articulo se encamina, no solo a conocer algunas generalidades conceptuales sobre el
proceso de TD, sino que pone su acento en el abordaje de algunos modelos propuestos que pudieran
permear con facilidad sobre las organizaciones objeto de estudio, en funcién de que su adecuada
adaptacion a las realidades y contextos de las compafiias consultoras, permita la generacion de valor
como elemento diferenciador en la ejecucién de sus servicios. Asimismo, se llevé a cabo la
comparacion de todos los modelos estudiados, con miras a verificar la existencia de similitudes
estructurales en los mismos, concluyendo que cualquiera de ellos puede ser idéneo para su
implementacién en las organizaciones, siempre que éste proceso se adapte a las necesidades y
rasgos especificos de cada empresa.

Palabras clave: Consultoras gerenciales, generacion de valor, modelo de negocio, tecnologia,
transformacion digital.
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Digital transformation (DT) models applicable in management
advisory and consulting organizations: a theoretical review

ABSTRACT

Organizations that provide management advisory and consulting services are eager to generate
value in their business models, and therefore, in the products and services they offer to their clientele.
Therefore, to achieve this goal, Digital Transformation (DT) is seen as an opportunity to increase its
chances of success in order to be more competitive, as well as to achieve a much more privileged
level of positioning in the market arena. Therefore, this article is aimed not only at knowing some
conceptual generalities about the DT process, but also places emphasis on addressing some
proposed models that could easily permeate the organizations under study, depending on whether
Its adequate adaptation to the realities and contexts of consulting companies allows the generation
of value as a differentiating element in the execution of its services. Likewise, a comparison of all the
models studied was carried out, with a view to verifying the existence of structural similarities in them,
concluding that any of them can be suitable for implementation in organizations, as long as this
process adapts to the specific needs and features of each company.

Keywords: Business model, digital transformation, management consultancies, technology, value
creation.

Modelos de transformacéao digital (DT) aplicaveis em
organizacOes de assessoria e consultoria de gestao: uma revisao
tedrica

RESUMO

As organizacdes que prestam servicos de assessoria e consultoria de gestdo estdo ansiosas por
gerar valor nos seus modelos de negécio e, portanto, nos produtos e servicos que oferecem a sua
clientela. Portanto, para atingir este objetivo, a Transformac&o Digital (TD) é vista como uma
oportunidade para aumentar as suas chances de sucesso para ser mais competitivo, bem como para
alcancar um nivel de posicionamento muito mais privilegiado no mercado. Portanto, este artigo visa
ndo apenas conhecer algumas generalidades conceituais sobre o processo de TD, mas também da
énfase a abordagem de alguns modelos propostos que poderiam facilmente permear as
organizagfes em estudo, dependendo de sua adequada adaptacéo as realidades e contextos das
empresas de consultoria. permite a geracdo de valor como elemento diferenciador na execucéo dos
seus servicos. Da mesma forma, foi realizada uma comparacdo de todos os modelos estudados,
com o objetivo de verificar a existéncia de semelhancas estruturais nos mesmos, concluindo que
qualquer um deles pode ser adequado para implementacdo nas organizacdes, desde que este
processo se adapte as necessidades especificas e caracteristicas de cada empresa.

Palavras chaves: Consultoria de gestdo, geracao de valor, modelo de negdcios, tecnologia,
transformacéo digital.
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1.- Introduccion

En la construccion del contexto de las organizaciones de hoy, definitivamente, la
Transformacion Digital (TD) juega un papel estelar, pues esta representa un proceso
de cambio fundamental sustentado en el uso innovador de tecnologias digitales,
acompafado por el aprovechamiento estratégico de recursos y capacidades clave,
con el objetivo de mejorar radicalmente una entidad y redefinir su propuesta de valor
para sus partes interesadas o stakeholders (Gong y Ribiere, 2021).

Visto este formidable papel, la TD ha despertado un interés cada vez mas notable,
sobre todo en el sector empresarial, hecho que se debe, en gran medida, a la
creciente literatura que se ha desarrollado acerca de este tema, en la cual se han
establecido perspectivas holisticas sobre el mismo. No obstante, todavia persisten
muchisimas inquietudes en relacion a la manera en que ha de implementarse la TD
en algunos segmentos organizacionales, asi como también, aun esté por disiparse
la duda relacionada con el motivo real que ha estado impulsando a las empresas a
migrar hacia esta nueva tendencia. Estas preguntas de investigacion, en los
actuales momentos, permanecen sin una respuesta totalmente clara, dado que gran
parte de los articulos recientes solo brindan informaciéon general, y a veces,
incipiente, sobre las fases de la TD, por lo que se encuentra abierto el debate teérico
sobre muchisimas variables conexas con este fendbmeno que esta en pleno
desarrollo (Crisan y Stanca, 2021).

Es importante sefialar, a modo de hito historico, que la aparicién de la pandemia por
covid-19, constituyd un factor acelerador para el desarrollo de la TD en diversidad
de ambitos (Townsend Valencia y Figueroa Filian, 2022). Esta coyuntura
absolutamente inesperada y cuyo advenimiento ocurrié sin su inclusién en los
planes de accién estratégica de las organizaciones, actué como un indiscutible
catalizador para la acogida de la TD en los sectores comerciales, educativos y de
salud, lo cual contribuy6 a ejecutar una reingenieria de procesos medulares que
considero la incorporacion de nuevas estrategias digitales, en aras de capitalizar las
bondades tecnoldgicas para acercarse y conocer a su clientela, a pesar del
distanciamiento fisico y geogréafico impuesto por la emergencia sanitaria.

Considerando lo anteriormente mencionado, y en funcion de continuar ampliando
los conocimientos tedricos relacionados con la TD, este documento se encarga del
abordaje de algunos modelos propuestos en esta area para su aplicacion en una
industria de servicios basada en el conocimiento, como lo es la consultoria y
asesoria gerencial, en virtud de que las empresas pertenecientes a este ramo se
encargan de brindar orientaciéon e implementar servicios que persiguen el
incremento de la efectividad de la estrategia de negocios, del desempefio
organizacional, asi como de los procesos operativos y de soporte ejecutados por
cualquier tipo de organizacién que integre su cartera de clientes.
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Las estadisticas sefialan que el mercado global de servicios de consultoria gerencial
se espera que experimente un crecimiento del 4.7 % para finales del afio 2023, al
mismo tiempo, que se proyecta una tendencia de crecimiento sostenida de un 3.7
% anual, en promedio, hasta el afio 2027, lo cual es indicativo de una demanda
cada vez mas frecuente de esta tipologia de servicios en diversas organizaciones
(The Business Research Company, 2023).

La expansion a la cual se ha hecho referencia, desde luego, va a ameritar un
conjunto de servicios mucho mas sofisticados, con una mayor capacidad
tecnoldgica, por lo que la TD ha de adquirir una connotacion fundamental para el
alcance de este objetivo, razon por la cual, resulta vital conocer algunos modelos
aplicados en otros segmentos de mercado, que pueden ser aterrizados con éxito a
la realidad de las organizaciones prestadoras de servicios de consultoria y asesoria
estratégica, hecho que representa el fin Gltimo del presente articulo, en cuyo inicio
se mostrara un esbozo tedrico sobre el proceso de TD, para luego reflejar los
elementos metodoldgicos de esta investigacion. Posteriormente, se detallard mas a
fondo los modelos de TD seleccionados, los cuales seran comparados a nivel
estructural para conocer sus similitudes y diferencias. Finalmente, se presentaran
las conclusiones y algunas ideas para la ejecucion de futuras investigaciones dentro
de esta area temética.

2.- Referencial teérico asociado al proceso de Transformacion Digital (TD)

2.1- La Transformacién Digital (TD) como elemento generador de valor en
las organizaciones

Los estudios sobre el uso de la tecnologia de la informacién en los negocios fueron
dominados inicialmente por aquellos paradigmas centrados fundamentalmente en
la adopcién de los avances del momento, lo cual puede considerarse como un
antecedente inmediato a la era de la TD. Asi pues, la misma se concibié como la
representacion de un nuevo esquema de trabajo que analiza los aspectos
organizacionales como punto de partida, para que las organizaciones puedan
evolucionar a través de la incorporacion de nuevas tecnologias, en funcion de
aportar novedosas propuestas con valor estratégico para sus clientes (Chanias,
Myers y Hess, 2019).

Teniendo en cuenta el paradigma de la TD, la adopcién de avances tecnoldgicos
representa solo un eslabén mas de la cadena para las organizaciones, en su
permanente aspiracion de elevar sus indices de competitividad. En otras palabras,
la TD se refiere a un proceso que persigue mejorar una entidad, promoviendo
cambios significativos en sus propiedades por medio de la combinacion de
tecnologias de informacion, computacion, comunicacion y conectividad (Vial, 2019).
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El fendmeno de la TD también parece presentar una oportunidad (y una necesidad)
para avanzar en el cuerpo de conocimientos existente acerca del cambio
organizacional (Hanelt, Bohnsack, Marz y Antunes, 2021). En virtud de lo
anteriormente mencionado, el hecho de incursionar en la TD, reafirma el hecho de
gue esto no solamente implica la incorporacion de tecnologias novedosas para
alcanzar un mayor nivel de automatizacion de procesos, sino que esto involucra un
cambio de esquema cultural dentro de cualquier organizacion, sustentado sobre la
base de dos (2) elementos basicos: el concepto de valor y el modelo de negocio
(Toro, 2018).

Es posible notar actualmente que, en la literatura gerencial, se hace mencion hasta
la saciedad de la palabra "valor", observandola en diversidad de expresiones tan

ti) “

frecuentes en el argot corporativo como, por ejemplo: “creacién de valor”, “aportar
valor”, “generacion de valor”, “propuesta de valor”, “cadena de valor”, entre muchas
otras. No obstante, todavia no hay un consenso establecido sobre como
conceptualizar este término (Toro, ob.cit.), en aras de ubicar una contextualizacion

concertada para su debida aplicacién y entendimiento en el mundo empresarial.

Pudiera decirse que el valor, visto desde la éptica de los productos o servicios como
salidas de todo sistema productivo, se representa por el conjunto de propiedades
que ellos tienen de cara a un individuo, y que éste ultimo, pondera de forma subjetiva
para determinar si los mismos cumplen o no con sus deseos, necesidades y
expectativas. Esta evaluacion es respondida por medio de la existencia de un
conjunto de criterios establecidos por la persona, y que le facilitan la realizacion de
dicha medicion para discernir si lo adquiere o lo rechaza. Parametros como: el
precio, la calidad, la funcionalidad, la usabilidad, la disponibilidad, la atencion
brindada en el momento de la adquisicion, entre otros, vienen a ser algunos de los
indicadores mas comunes que las personas han fundamentado para la medicién de
ese valor (OECD/Eurostat, 2018).

Valdria subrayar que el valor no es algo que aparece de forma momentanea o
espontanea con el producto o servicio per se. Esta es una cualidad que se va
construyendo gradualmente, mediante la consecucion de un conjunto de
actividades vitales o medulares que persiguen la plena satisfaccién de un individuo:
una buena seleccion de materias primas, un atractivo disefio del producto, un
adecuado proceso de fabricacién, un buen empaque, una labor de venta seria y
profesional, una entrega oportuna, un buen soporte pre y post venta, una amplia
garantia, entre otros (mismos criterios que aplican para un servicio) (Porter, 1985).
Por tanto, la TD debe ser un instrumento mas a traves del cual se consolide el hecho
de aportar valor a cualquier producto o servicio en el seno de las organizaciones
gue incursionan hacia la implementacién de este principio (De Oliveira, Mafra y De
Avila, 2023).

Por otro lado, otro fundamento basico de la TD radica en el modelo de negocio, el
cual es concebido como el contenido, la estructura y el gobierno de las
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transacciones designadas para crear valor al explotar oportunidades de negocio
presentes en el entorno (Amit y Zott, 2001).

Del concepto anterior, se desprende una triada de factores criticos de éxito para la
obtencion de un valor real para el negocio. En primer lugar, figura el contenido de
las transacciones, el cual esta ligado a los productos o informacién intercambiada,
conjuntamente con los insumos y capacidades requeridas para los mismos. En
segundo lugar, esté la estructura de las transacciones, en la cual se incluyen los
participantes, relaciones y modo de operacion. Finalmente, se tiene al gobierno de
las transacciones, que se refiere al control que ejercen las partes interesadas o
stakeholders sobre el intercambio de informacién e insumos, las formas legales de
organizacion y los incentivos involucrados (Ricart, 2009).

De este modo, puede afirmarse que la TD promueve el empleo de tecnologias y
plataformas digitales que conduzcan hacia la creacion de oportunidades de
crecimiento para las organizaciones, hecho que, indudablemente, implica la
introduccién de cambios estratégicos sobre su modelo de negocio, en funcién de
que el mismo permita la generacién del valor necesario para que el sistema
organizacional cuente con los suficientes elementos de diferenciacion que le
permita ser mas competitivo en la arena del mercado o en el segmento del mismo
donde hace vida (Del Do, Villagra y Pandolfi, 2023).

2.2.- El proceso de Transformacion Digital (TD) en las empresas de consultoria
y asesoria gerencial

A nivel general, en el sector de las organizaciones prestadoras de servicios de
asesoria y consultoria gerencial, se reconoce el gran papel que la TD ejerce sobre
sus modelos de negocio, al permitir la introduccién de cambios que facilitan la
superacion de las limitaciones o barreras tradicionales que enfrentan las
organizaciones de esta naturaleza, conllevando a una mejora sustancial en sus
actividades, hecho que a su vez involucra una repercusion inmediata en la ejecucién
de los servicios, los cuales podran exhibir mayores niveles de disponibilidad,
eficiencia, eficacia y calidad, gracias a la incorporacién de un agente de indiscutible
generacion de valor, como lo es la tecnologia (Weerasinghe y Nirere, 2022).

Pese al innegable avance tecnoldgico que se ha reportado alrededor del orbe, y al
empuje que la emergencia sanitaria por el covid-19 brindé para la incorporaciéon
significativa de este recurso en el quehacer de las organizaciones, puede decirse,
tal como senalan Greff, Johann y Werth (2017), que todavia “la consultoria es una
industria de servicios con un nivel de digitalizacion sorprendentemente bajo” (p.
115), lo cual es una situacion que, paraddjicamente, se presenta en un sector que
promueve, en todo momento, la transformacion de los procesos y actividades claves
de sus clientes, sefalando a la tecnologia como un aliado fundamental en esta
labor. Asimismo, tal como sucede en la actualidad con muchos de sus clientes, las
organizaciones de asesoria y consultoria gerencial también se enfrentan a un
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proceso de TD conducente hacia la implementacion de procesos parcial o
totalmente virtualizados, con estructuras organizativas adaptadas y modelos de
negocio digitales (Nissen, 2017).

En lineas generales, la TD persigue como objetivo primordial el logro de un mayor
nivel de rendimiento y productividad en los modelos de negocio organizacionales,
tanto en los pertenecientes a los clientes de las comparfias de asesoria y
consultoria, como en estas Ultimas propiamente dichas. Desde luego, esto genera
una consecuencia directa sobre la forma de llevar a cabo los procesos, asi como en
el comportamiento del talento humano, y en consecuencia, tiene su correspondiente
impacto sobre los niveles de calidad de los productos y servicios ofrecidos por las
empresas en cuestion (Del Do, Villagra y Pandolfi, ob.cit.).

Esta altamente comprobado que la TD es capaz de generar una evolucién positiva
en los modelos de negocio de las empresas de asesoria y consultoria gerencial, ya
que el hecho mismo de apoyarse en los avances tecnolégicos amerita un
replanteamiento progresivo de las actividades, los recursos, los socios, las ofertas,
las relaciones con los clientes, los canales de contacto y los modelos de costos e
ingresos (Parida, Sjodin y Reim, 2019).

No obstante, en el transitar hacia la puesta en marcha de la TD por parte de las
organizaciones objeto de estudio, se debe dejar en claro una premisa elemental, y
es que el éxito en el desarrollo de este objetivo no va depender fundamentalmente
de cuan avanzado sea el parque de activos tecnolédgicos de una organizacion, ni del
hecho de contar con un capital humano con probidad comprobada en el manejo de
estas herramientas, cuando en realidad, el resultado positivo del proceso va a
depender, en el 70 % de los casos, de los cambios culturales que se promuevan en
el seno de las compaiias (Molero, 2017).

Por otra parte, la TD no debe ser vista como un proceso que “estda de moda” y que
debe ser aplicado a la fuerza en cualquier organizacion consultora, solo para
considerar que se esta, desde el punto de vista empresarial, en sintonia con los
tiempos actuales. Los gerentes de las consultoras deben tener claridad meridiana
al saber que esto no es una “tendencia del momento”, que amerita emprender la
adquisicién imprudente o indiscriminada de equipos de Ultima generacion. La TD va
mucho mas alla, en razon de que representa un enfoque promotor del
replanteamiento de los esquemas de negocio, cuyas bases ciertamente reposan,
en gran medida, sobre los recursos tecnolégicos, pero que también tienen su
sustento en otros tres (3) eslabones, como lo son: la cultura, la organizacion y los
conocimientos o insights, tal como lo especifican Reyes Zamora y Chiu Werner
(2018), quienes consideran que estos vienen a ser los cuatro (4) pilares
fundamentales del proceso de TD.

De esta manera, para lograr el éxito en el proceso de TD en las compafias en
cuestién, no se amerita como requisito fundamental la concentracion de esfuerzos
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equitativos en los cuatro (4) pilares a los cuales se ha hecho referencia. Por el
contrario, se sugiere que las empresas estructuren un paquete estratégico en el cual
se desarrollen, como minimo, dos (2) pilares de forma efectiva. Esto no significa que
los demas pilares deban omitirse 0 que no sean trascendentes, sino que se debe
hacer una priorizacion de los mas relevantes para el contexto, la situacion y el
momento en que la empresa decida emprender su camino transformacional
(Morante Tavara, 2020).

Como actividad paralela a la priorizacion de pilares de la TD, se debe considerar
que el conjunto de procesos que se planifiquen para lograr la incursion del sistema
organizacional en la era de la digitalizacién, estén absolutamente alineados a la
estrategia empresarial. En consecuencia, los lideres de las organizaciones de
asesoria y consultoria estan convocados a realizar la adecuada identificacion de las
variables del entorno — en términos de oportunidades y amenazas — que estan
ligadas a la TD y al proceso de disrupcion digital, asi como también, deben realizar
los respectivos estudios financieros que conduzcan hacia una asignaciéon efectiva
de recursos para lograr la incorporaciéon de esas nuevas tecnologias, asi como para
formar a su capital humano sobre la importancia del proceso de digitalizacion dentro
de la empresa (Urteaga, 2022).

3.- Metodologia

Este articulo se llevé a cabo considerando los lineamientos de las investigaciones
de caracter postpositivista o cualitativo, en las cuales el proceso de recopilaciéon de
datos no se lleva a cabo mediante procedimientos estadisticos o por cualquier
actividad que conlleve a una cuantificacién (Strauss y Corbin, 2002). Estos se
ocupan de analizar y describir situaciones, eventos, personas, interacciones y
comportamientos observables de algun fendmeno (Pelekais, El Kadi, Seijo y
Neuman, 2015) que, en este caso, es el concerniente a la TD.

Asimismo, también puede decirse que el presente documento es de corte
documental, pues se enmarca en la ubicacion, seleccion, analisis exhaustivo e
interpretacion de datos provenientes de otros investigadores, a través de fuentes
impresas, electronicas o audiovisuales, con el fin dltimo de generar nuevos
conocimientos sobre un tema en especifico (Arias, 2016). Por ello, se recurrio al
acopio bibliografico y al analisis de contenido de diversos escritos en los cuales se
hiciera el abordaje amplio sobre el tema de la TD, especialmente sobre lo
relacionado con aquellos modelos de disrupcion tecnologica y digital que pudieran
ser aplicados en organizaciones vinculadas con la prestacion de servicios de
asesoria y consultoria gerencial.

Es preciso mencionar que, en esencia, los modelos de TD, tal como sefiala Ochoa
(2016), representan “un marco integrado que permite a las organizaciones
evolucionar progresivamente en el desarrollo de las capacidades claves para ser
exitosos en la nueva era digital* (p. 574). En consecuencia, la intencién de este
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articulo es la de conocer algunos de estos modelos cuya estructura y caracteristicas
pudieran ser perfectamente asimiladas dentro de las empresas de consultoria y
asesoria gerencial, razén por la cual, se han escogido tres (3) de ellos, que en lo
sucesivo seran abordados grosso modo, haciendo especial énfasis en los
elementos claves que los sustentan, siendo ellos: el modelo de TD de Rogers, el
modelo de TD sectorial para telecomunicaciones de Valdez-de-Ledén y el modelo
TETR4DIG.

4.- Resultados
4.1.- Los modelos de Transformacion Digital (TD)
4.1.1- Modelo de TD de Rogers

Rogers (2016) se plante6 un cuestionamiento basico sobre el hecho de como las
tecnologias actuales han incidido sobre la forma en que se genera valor al modelo
de negocio y, en consecuencia, a los productos y servicios de una organizacion.
Este autor sugiere que el mundo actual se ha expandido y crecido de tal forma, que
las empresas estdn en la necesidad de abandonar el esquema tradicional de
relacion unidireccional "empresa-cliente", y adoptar el enfoque bidireccional entre
este binomio, de manera que las comunicaciones, comentarios y referencias
provenientes de los clientes adquieren una connotacién mucho mas importante para
conocer si lo ofrecido por la organizacion realmente se corresponde con sus
expectativas y necesidades.

Por ello, elabor6é un modelo de TD basado en el hecho de que esta es una actividad
estratégica que se sustenta, no solamente sobre tecnologia, sino sobre cinco (5)
dominios estratégicos, a saber: clientes, competencia, datos, innovacion y valor, los
cuales se expresan con detalle en la Tabla 1. Todos y cada uno de los dominios
mencionados con anterioridad, cuando se apalancan sobre la tecnologia, facilitan la
redefinicién de los esquemas de negocio y de los principios fundamentales sobre
los cuales opera una organizacion, creando una repercusion inmediata en las
pautas abordadas por las empresas para generar valor y obtener éxito en sus
actividades.

4.1.2- Modelo de TD sectorial para telecomunicaciones de Valdez-De-Leon

Ante la evidente ausencia de modelos de TD enfocados de forma especifica para el
sector de telecomunicaciones, Valdez-de-Le6n (2016) propuso el siguiente modelo,
gue justamente se enmarca en guiar el viaje hacia la TD de las empresas de este
ramo. No obstante, el autor hace la aclaratoria que, aunque el modelo propuesto
fue disefiado para el sector anteriormente mencionado, su marco de trabajo es
perfectamente aplicable para otras industrias, especialmente del sector servicios, al
cual justamente pertenecen las empresas de asesoria y consultoria.
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Tabla 1. Dimensiones, temas estratégicos y conceptos clave del modelo de TD de

Rogers
Dominios Temas estratégicos Conceptos clave
¢ Reinventar el embudo de marketing
. Aprovechar las redes de
Clientes p ¢ Ruta de compra

clientes e Comportamientos centrales de las redes de

clientes

Competencia

¢ Modelos de negocio de plataforma
¢ Efectos de red (in)directos

e (Des)intermediacion

e Trenes de valor

Construir plataformas, no solo
productos

¢ Plantillas de valor de datos

Datos Convertir los datos en activos | e Impulsores de datos masivos
¢ La toma de decisiones basada en datos
e Experimentacion divergente

InnovVacion Innovar meQiante una rapida | e Experimentacién convergente
experimentacion e Prototipo minimo viable

¢ Rutas para la ampliacion
e Conceptos de valor de mercado

Valor Adaptar la propuesta de valor | e Rutas para salir de un mercado en declive

¢ Pasos para valorar la evolucién de la hélice

Fuente: Rogers (2016)

Tabla 2. Dimensiones y abordajes estratégicos del modelo de TD sectorial de
telecomunicaciones de Valdez-de-Led6n

Dimensiones

Abordaje estratégico

Estrategia

Representa la vision, gobierno, planificacion y los procesos de gestion que
apoyaran la implementacion de la estrategia digital.

Organizacion

Incluye la caracterizacion de los cambios en las comunicaciones, cultura,
estructura, formacion y la gestion del conocimiento dentro de la organizacion que
le permitird convertirse en una organizacion digital.

Se centra en la participacion del cliente y su empoderamiento, asi como en los

Cliente nuevos beneficios derivados de su experiencia a través del viaje emprendido
hacia la TD.
Representa las capacidades asociadas a la planificacién, implementacion e
Tecnologia integracion efectiva de la tecnologia, para brindar respaldo y apoyo a la

organizacion digital.

Operaciones

Implica centrarse en las capacidades que sirven de soporte a la prestaciéon del
servicio. El alcance de un nivel de madurez en esta dimension, es sinénimo de
un nivel de operacidon mucho mas digitalizada, automatizada y flexible.

Establece que el desarrollo de un entorno o ecosistema de aliados es un elemento

Ecosistema . .

vital para el modelo de negocio.

Promueve la focalizacion sobre las capacidades que permiten contar con formas
Innovacion de trabajo mas flexibles y &agiles, que es el basamento para alcanzar una

organizacion digital eficaz.

Fuente: Adaptado de Valdez-de-Leon (2016)
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El objetivo principal de esta propuesta fue la construccién de una herramienta que
permitiera a las empresas asimilar su nivel de madurez digital en un determinado
momento y brindarles el soporte necesario en el proceso de desarrollo de una vision
y una ruta para alcanzar la TD (Lorenzo, 2016).

El modelo se estructura sobre siete (7) dimensiones fundamentales: estrategia,
organizacion, cliente, tecnologia, operaciones, ecosistema e innovacion. Estas
dimensiones tienen como finalidad cubrir las dreas medulares del negocio, dado
gue las mismas se ven impactadas significativamente por el proceso de TD. En tal
sentido, el detalle de las mismas se puede constatar en la Tabla 2

4.1.3- Modelo TETR4DIG

Este modelo formulado por De Armas Granado y Diaz Monjiotti (2022) se basa en
considerar la TD como una nueva forma de gestibn y como un proceso de
metamorfosis empresarial encaminado a fomentar la productividad, asi como a
incrementar los ingresos percibidos por una organizacion. El cliente y su experiencia
son parte de los ejes centrales de esta propuesta.

De acuerdo con sus autores, este modelo es promotor de la creacion de espacios
de hiperconectividad, que conduzcan hacia una mayor accesibilidad de los
productos y servicios desde cualquier lugar, momento y dispositivo. Asimismo,
potencia la integracién de iniciativas e innovaciones digitales para ser agentes
creadores de nuevos esquemas de negocio. Por otra parte, cuenta con un disefio
organizacional digital con capacidades estratégicas, tecnologias disruptivas e
informacion seguras, para asi, crear valor.

Este modelo esta estructurado por dos (2) ambitos fundamentales: uno encaminado
hacia los resultados, y otro enfocado en las capacidades estratégicas y de creacion
de valor, todo lo cual se desglosa, a su vez, en seis (6) perspectivas: finanzas,
centralidad en el cliente, procesos, competencias estratégicas, tecnologias e
informacion estratégicas y disefio organizacional, tal como se puede apreciar en la
Tabla 3.

4.2. Comparacién entre los modelos

Una vez detallados los tres (3) modelos seleccionados, en funcién de facilitar la
actividad comparativa acerca de cada una de las estructuras que lo componen y
apreciar mejor sus diferencias y similitudes, se presenta la Tabla 4, la cual recoge
las perspectivas, dimensiones o dominios de cada uno de los esquemas de TD
sefialados con anterioridad.

Indudablemente, la comparacion estructural de los tres (3) modelos conlleva a

visualizar que el elemento “cliente” se convierte en el rasgo comun en todos ellos.
Esto puede justificarse, en virtud de que la TD aspira a incorporar la tecnologia en
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todas las facetas de una empresa, lo que implica cambios en su funcionamiento
interno y en el valor que proporciona a sus clientes. En otras palabras, la TD busca
reconfigurar la forma en que una empresa se relaciona con su clientela,
ofreciéndoles una experiencia acorde a sus expectativas en cualquier momento y
lugar que la requieran, procurando enriquecer dicha experiencia por medio de la
digitalizacion.

Aun cuando la innovacion, la estrategia, la organizaciéon y la tecnologia no son
factores comunes en la triada de propuestas de TD, si vale resaltar que los mismos
se pueden visualizar de forma similar en determinados pares combinados de
modelos. Desde luego, todos estos aspectos son vitales para lograr una
transformacioén exitosa, por cuanto esta no puede ser posible sin la mezcla de una
estrategia clara, que integre la tecnologia digital en todas las areas de una empresa,
en pos de impulsar la innovacion a lo largo de todo el sistema organizacional que
desee incursionar el camino de la digitalizacion.

Es necesario subrayar que el hecho de que un modelo de TD tenga mayor cantidad
de perspectivas, dimensiones o dominios en su estructura, no lo convierte en el mas
ideal o ventajoso para el momento de su implementacion. Se debe recordar que la
TD es un proceso totalmente adaptativo, en el que cada organizacion presenta una
serie de necesidades, objetivos y recursos especificos, de manera que el camino
hacia la digitalizacion debe ser concebido de forma “tropicalizada” para cada caso.
No existe una solucion Unica para todas las organizaciones, ya que cada una
presenta una estructura, cultura y desafios propios. Es importante realizar un
analisis exhaustivo de la empresa, identificando previamente las areas que
requieren mejoras digitales y desarrollar una estrategia que se ajuste a sus
caracteristicas y metas, recordando siempre que la adaptabilidad es clave para
garantizar que la TD sea eficaz y exitosa en cada organizacion.

5. Conclusiones

El interés en conocer todo lo referente a la TD esta adquiriendo un auge cada vez
mas significativo dentro de los diversos campos de la actividad humana. No
obstante, todavia persiste mucha incertidumbre sobre lo que significa y como
gestionar adecuadamente la disrupcion digital, especialmente, en la industria de la
consultoria y asesoria gerencial. En tal sentido, este estudio estuvo conducente a
revisar de forma sistematica, asi como a sintetizar y analizar lo que se sabe hasta
los momentos sobre la TD, haciendo especial énfasis en algunos modelos
conocidos, que pudieran ser aplicados a la postre en el sector de la consultoria y
asesoria.

Lo fundamental sobre el proceso de TD se centra en comprender que este camino
va mucho mas alla del simple enriquecimiento y actualizacion del parque de activos
tecnoldégicos de una organizacion, asi como en el hecho de contar con talento
humano con experiencia en el manejo de los mismos. Esto implica un
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redimensionamiento de la empresa, no en términos literalmente organizativos, sino
en su modelo de negocio, de manera que la TD esté integrada a una propuesta de
valor innovadora que, a su vez, se encuentre en sintonia con los lineamientos
estratégicos debidamente sustentados por el liderazgo empresarial, desde los
cuales se promuevan los cambios internos necesarios que propicien la asimilacion
efectiva de la era digital en el tejido organizacional.

Asimismo, resulta fundamental resaltar, como paso previo a iniciar la marcha hacia
la consolidaciéon de la TD en el seno de cualquier organizacion prestadora de
servicios de asesoria y consultoria gerencial, que la cumbre estratégica debe
realizar un diagndstico preciso y lo mas objetivo posible sobre las condiciones
actuales de la empresay de su entorno, de manera que se pueda constituir una hoja
de ruta realista que permita alcanzar los objetivos transformacionales, en lapsos
razonables y con la mejor relacion costo-beneficio. Es por esto, que los modelos
estudiados cuentan con un conjunto de caracteristicas bien definidas que deben ser
evaluadas internamente por cada organizacion, en funcion de trazar objetivos
asociados a la implementacion del proceso de TD que sean plausibles y
alcanzables, sin dejar de ser retadores, cualidad ultima que define per se el hecho
de incorporarse a la era de la digitalizacion en los sistemas empresariales.

Puede decirse, ademas, que luego de estudiar la triada seleccionada de modelos,
convendria decir que ninguno es mas completo o méas deficiente que otro. La clave
del éxito en el camino hacia la digitalizacion esta en que los propietarios del proceso
sepan detectar oportuna y adecuadamente las necesidades, desafios y prioridades
de la organizacion donde hacen vida, en funcion de adaptar cada modelo al contexto
de la misma, en perfecta sincronia con los objetivos estratégicos corporativos que
se tengan planteados.

Finalmente, resulta importante subrayar que se torna muy desafiante la labor de
ubicar literatura donde se ahonde sobre el camino andado por las organizaciones
objeto de estudio en el marco del desarrollo del proceso de TD, puesto que, si bien
es cierto que se han producido numerosos escritos sobre lo que las empresas
podrian y deberian hacer en relacion a este particular, existen escasas referencias
que aborden lo que realmente estan haciendo las empresas e instituciones para
ingresar al entorno de la digitalizacién.

En consecuencia, la situacion expuesta con anterioridad, abre la posibilidad de
incorporar nuevas lineas de investigacion en el ambito cientifico, en las cuales se
conozcan en profundidad las experiencias empresariales de TD, de modo que las
mismas resulten de orientacion para otras organizaciones, y que al mismo tiempo
esto sirva de coyuntura, no solo para enriquecer la informacion acerca de la
pertinencia de los distintos modelos encargados de estudiar la disrupcion
tecnologica en el ambito corporativo, sino que también permita la creacion de
nuevos arquetipos para abordar de forma efectiva el transito hacia la digitalizacion
a nivel empresarial.
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Tabla 3. Ambitos, perspectivas y dimensiones del modelo TETR4DIG
Ambitos Perspectivas Dimensiones
Finanzas ¢ Productividad digital
e Ingresos digitales
Centralidad en | ® Experiencia digital del cliente
el Cliente ¢ Relacién digital con el cliente

¢ Marca digital
¢ Operaciones digitales
Procesos ¢ Gestion digital del cliente
¢ Innovacion digital
¢ Ecosistema digital
Competencias | ® Competencias digitales

Estratégicas | ® Formacion y desarrollo digital
Capacidgdes e Marca empleadora y talento digital

estrategicas ¢ Sistemas y aplicaciones de tecnologia de la informacion

Resultados

cre;c?éen " ) « Migracién a la nube (Cloud computing)
Tecnologias e | | giy yata, Analitica de Datos, Inteligencia Artificial, Machine Learning y
valor Informacion | 5pg

sustentable Agi o - -
Estrategicas ¢ Hibridacion mundo fisico y digital

¢ Hiperconectividad

e Seguridad digital

e Liderazgo digital

e Cultura y clima digital

¢ Alineamiento estratégico e integracion digital
 Trabajo inteligente (smart working)

Fuente: Adaptado de De Armas Granado y Diaz Monjiotti (2022)

Disefio
Organizacional

Tabla 4. Comparacion de los modelos de TD segun sus perspectivas, dimensiones
0 dominios

Perspectivas, dimensiones o dominios
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Fuente: Elaboracion propia (2023).
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