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CAPITULO 1: Introduccién

La transformacion digital de las empresas ha sido un tema recurrente durante los Gltimos
afios, donde se ha discutido y valorado ampliamente su necesidad y nivel de prioridad. No obstante,
no ha sido hasta estos Ultimos meses, en los que hemos tenido que cambiar nuestros habitos de trabajo
debido a la pandemia de COVID, cuando més se ha notado su necesidad y ha pasado a ser un tema
prioritario para directivos de todos los sectores. Gran cantidad de empresas han tenido que
transformase con rapidez y adaptar sus procesos internos, su relacion con los clientes e incluso el

modelo de negocio.

Sin embargo, la transformacién digital de las empresas no es un fenémeno nuevo. Antes de
la pandemia (marzo de 2020), los datos sobre integracion de tecnologias digitales ya indicaban que
las empresas se estaban digitalizando cada vez mas y que las grandes empresas llevaban ventaja a
las pequefias y medianas empresas (PYMES). Asi se recoge en el Digital Economy and Society Index
(DESI) de 2020, indice de integracion de tecnologia digital proporcionado por la Comisidn Europea,
gue anualmente mide la evolucion de los Estados miembros de la Unién Europea en la integracion

de tecnologias digitales y la competitividad digital.

La transformacién digital ha logrado un mayor desarrollo en las grandes empresas, mientras
que las PYMES estan teniendo problemas para integrar las nuevas tecnologias digitales. No obstante,
el nimero de investigaciones académicas realizadas que se centran en PYMES y que estan orientadas

a profundizar en el estudio de la transformacion digital de estas empresas son todavia escasas.

Esta tesis doctoral se dirigird a cubrir esta brecha de conocimiento, centrandose en el
desarrollo de capacidades organizacionales de transformacion digital, un enfoque poco explorado
hasta la fecha por la investigacién académica, y que permitira a las PYMES disponer de una
herramienta para avanzar en la madurez digital que se adapta mucho mejor a sus caracteristicas

particulares.

Tesis Doctoral. Universidad de Valladolid
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1.1 Antecedentes y Motivacion

En palabras de Pierre Nanterme, CEO de Accenture, durante su participacion en la reunion

anual del World Economic Forum, en Davos, en el afio 2016:

“Lo digital es la principal razén por la que han desaparecido mas de la mitad de

las empresas del Fortune 500, desde el afio 2000”

La disrupcion digital trae consigo las amenazas y oportunidades mas importantes a las que
se han enfrentado las empresas en las Gltimas décadas, y esto es sélo el comienzo, puesto que estamos
ante el inicio de la “cuarta revolucién industrial”, caracterizada no solamente por la incorporacion
de las tecnologias digitales, sino también por todo tipo de innovaciones. Para aprovechar las
oportunidades y minimizar las amenazas serd necesaria una auténtica revolucion en las habilidades

personales y organizacionales, asi como una transformacion de las organizaciones (Nanterme, 2016).

En los Gltimos afios, la integracion y explotacion de las nuevas tecnologias digitales se ha
convertido en uno de los mayores retos a los que se enfrentan las empresas: ninguna es inmune a sus
efectos y del éxito de su asimilacion dependera el desempefio futuro de las mismas (Hess et al., 2016;
Kane et al., 2015b; Legner etal., 2017; Sebastian etal., 2017) ya que tienen la capacidad para
transformar los productos, servicios, operaciones, e incluso los modelos de negocio de las empresas,
asi como su entorno competitivo (Fichman et al., 2014; Hess et al., 2016; Lucas Jr. et al., 2013; Yoo
etal., 2012).

Segun Schwartz (2001), las empresas mas adaptables, que sean capaces de responder a las
nuevas tendencias tecnolégicas, sobreviviran y aquellas que no sean capaces de adaptarse a la nueva
economia digital probablemente caeran victimas del “darwinismo digital”. Como la asimilacion de
las nuevas tecnologias digitales es fundamental para mantener la competitividad de las
organizaciones y su desarrollo futuro, es de gran importancia estudiar el potencial de las capacidades

organizacionales de transformacion digital para asimilar y poner en valor dichas tecnologias.

Las empresas necesitan establecer practicas de gestion para dirigir estas transformaciones
complejas. Como indica Berman (2012), sera necesario desarrollar un nuevo portfolio de
capacidades de transformacion digital que permita a las organizaciones la flexibilidad y
capacidad de respuesta ante los rapidos cambios requeridos para generar nuevas propuestas de

valor para los clientes y transformar los modelos operativos.
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Existen gran cantidad de ejemplos a lo largo de la historia de organizaciones que fallaron en
el avance tecnoldgico por centrar sus esfuerzos en las tecnologias sin invertir en capacidades
organizacionales que garantizaran su impacto (Kane et al., 2015b). Segun indica Morgan (2019),
cerca de un 70% de las iniciativas de transformacion digital fracasan. Los ejecutivos de las empresas
saben que implementar las tecnologias y crear procesos y soluciones digitales es complicado.
Ejemplos de ello son General Electric, que cre6 una nueva unidad de negocio digital, pero se centrd
en el tamafio en lugar de la calidad; Ford inici6 un nuevo servicio digital que estaba separado del
resto de la empresa en lugar de integrar soluciones digitales; o Procter & Gamble que no considerd
la competencia o la inminente crisis econdmica. Fueron expectativas fallidas debido a que las
organizaciones no cambiaron su mentalidad y procesos 0 no construyeron culturas que fomentaran

el cambio.

Si bien la transformacion digital afecta a empresas de cualquier tamafio, las pequefias y
medianas empresas son de particular interés a este respecto debido a su importancia en la economia
(Bharadwaj et al., 2013), representando mas del 99 por ciento de las empresas en la Unién Europea
(Muller et al., 2018).

Segun el informe “Enhancing the contributions of SMEs in a global and digitalised
economy” (OECD, 2017), las PYMES juegan un papel clave en la generacién de empleo y de valor
afiadido en la economia mundial, y se estan viendo afectadas por la digitalizacion imparable que esta
transformando el entorno competitivo en el que se desenvuelven. Las PYMES estan avanzando en
la digitalizacion a un ritmo inferior a las grandes empresas, tardando mas en aprovechar las

ventajas que ofrecen las tecnologias digitales.

Aunque actualmente el concepto de transformacién digital se entiende méas claramente, aln
no existen modelos o guias practicas que ayuden a los directivos de las PYMES (Peter et al.,
2020). Los directivos siguen sin tener los conocimientos y experiencia necesarios para el desarrollo
e implementacion de estrategias digitales, y esta carencia ha sido identificada como una de las
razones principales que ha impedido a un gran nimero de empresas implementar sus planes de
transformacion digital (Bughin y Van Zeebroeck, 2017; Hess et al., 2016; Ismail et al., 2017; Matt
et al., 2015). Ademas, el numero de investigaciones realizadas sobre transformacion digital centradas
en capacidades organizacionales son reducidas y no suelen centrarse en PYMES (Bain, 2016; Evans,
2017).

Prepararse para la transformacion digital no es tarea facil, es preciso desarrollar capacidades
digitales en las que las actividades, las personas, la cultura y la estructura de la organizacion estén
sincronizadas y alineadas con un conjunto de objetivos organizacionales (Kane et al., 2016). Las
transformaciones digitales exitosas requieren que las empresas cultiven nuevas capacidades

organizacionales para sobrevivir y prosperar (Li et al., 2018).

Tesis Doctoral. Universidad de Valladolid
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1.2 Objetivos

Para cubrir esta brecha de conocimiento identificada en el punto anterior, y contribuir a

ampliar la investigacion sobre transformacion digital en las PYMES, se plantea como objetivo

general de esta tesis doctoral profundizar en el conocimiento de como las PYMES pueden

avanzar en la transformacion digital a través del desarrollo de capacidades organizacionales.

Los objetivos particulares que se plantean son los siguientes:

Identificar cudl es la situacion actual de las PYMES en relacion a la transformacion
digital. Cuales son los habilitadores e inhibidores fundamentales para avanzar en la
transformacion digital y los retos mas importantes a los que se enfrentan para
transformarse digitalmente.

Comprobar la utilidad de los modelos de madurez digital actuales para el avance en
la transformacion digital de las PYMES.

Identificar cuales son las capacidades digitales organizacionales que precisan las
PYMES para afrontar la transformacion digital con éxito y plantear un modelo para
poder desarrollar una competencia organizacional para la transformacion digital.
Determinar cdmo afectara la transformacion digital al modelo de negocio de las
PYMES y como puede ayudar el desarrollo de capacidades digitales

organizacionales a la transformacion.

Cada uno de estos objetivos particulares, que se han identificado, sera abordado en

profundidad en uno de los capitulos de la tesis.

1.3 Organizacién de la tesis doctoral

Ademas del capitulo inicial de introduccion, la tesis doctoral constara de otros 5 capitulos

distribuidos como sigue a continuacion:

Capitulo 2. Se explorara como afecta la transformacién digital a las empresas en general
y a las PYMES en particular, y cuéles son los recursos disponibles en la actualidad para

ayudar y guiar la transformacion digital.
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e Capitulo 3. Se hara énfasis en el concepto de madurez digital como un estado de
transformacion digital alcanzado por las PYMES en un momento determinado, y como
los modelos de madurez digital pueden ayudar a la transformacion digital.

e Capitulo 4. En este capitulo se estudiara como mejorar las herramientas disponibles para
gue las PYMES puedan avanzar en la transformacion digital. También se analizara como
pueden prepararse las PYMES para afrontar la transformacion digital, y qué capacidades
organizacionales son necesarias y/o deben ser desarrolladas. Se construira un modelo
que ayude a las PYMES a prepararse para la transformacion digital y que esté basado en
capacidades organizacionales.

e Capitulo 5. Se investigara como puede afectar la transformacion digital a los modelos
de negocio de las PYMES. La digitalizacion progresiva estd impulsando cambios
rapidamente a los que deben adaptarse, que abre la posibilidad de aparicion de nuevos
modelos de negocio que permitan mantener e incrementar la competitividad de las
PYMES y convertir en obsoletos modelos actuales. Como puede un modelo basado en
capacidades organizacionales ayudar a la transformacién de los modelos de negocio y la
busqueda de otros nuevos.

e Capitulo 6. Finalizamos la tesis doctoral con unas conclusiones y recomendaciones para
la aplicacion futura y avance en la investigacion de la transformacion digital de las
PYMES.

1.4 El grupo INSISOC

INSISOC (INgenieria de los SIstemas SOCiales) es un Grupo de Investigacion de Excelencia
de la Junta de Castilla y Le6n compuesto por investigadores de la Universidad de Valladolid y de la
Universidad de Burgos. Su mision es promocionar la investigacion y el modelado del
comportamiento de los sistemas sociales complejos desde la conducta de los agentes que lo
componen, explorar y desarrollar metodologias en el campo del pensamiento sistémico y construir

herramientas que faciliten su aplicacion al estudio de los problemas complejos.

INSISOC surge como resultado del trabajo desempefiado por el profesor Dr. Cesareo
Hernéandez dirigiendo la tesis doctoral “Analisis e Ingenieria de las Instituciones Econémicas. Una
metodologia basada en agentes”, realizada por el Dr. Adolfo Lopez Paredes. Se considera como hito
inicial del grupo la presentacion del articulo “The Social Dimension of Economics and Multiagent

Systems™ por el Dr. Lopez-Paredes y el Dr. del Olmo en 1998.

Tesis Doctoral. Universidad de Valladolid
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El apoyo y asistencia de los profesores del Centre for Policy Modelling de la Manchester
Metropolitan University, y, en particular, de su director, el profesor Scott Moss, fueron claves en los
primeros pasos de INSISOC.

En la actualidad, INSISOC cuenta con mas de 20 investigadores y es uno de los grupos de
investigacion en el campo con mas presencia en el panorama nacional. En este momento, existen
cuatro lineas de investigacion dentro del grupo INSISOC: Sistemas Complejos, Project Management,

Cibernética Organizacional y Estrategia y Transformacion Digital (Figura 1.1).

Complex
networks
Computational : O Data-driven
simulation research
&
Complex
systems
Project ) INSIS : / Organizational
/ SOCIALSYSTEMS i i
management : B TP e RN CENTRE cibernetics

Estrategiay
Transformacion
digital

Figura 1.1. Lineas de investigacion del grupo INSISOC.

Esta tesis doctoral se enmarca dentro de las lineas de investigacion en el campo de la
Estrategia y Transformacion Digital del grupo INSISOC. Dentro de esta linea se han llevado a cabo

dos proyectos seleccionados en convocatorias competitivas:

e El proyecto: “LONJA DE IMPRESION 3D PARA LA INDUSTRIA4.0Y LA
EMPRESA DIGITAL (LONJA3D)”, seleccionado en la “Convocatoria de
subvenciones del programa de apoyo a proyectos de investigacion cofinanciadas por

el Fondo Europeo de Desarrollo Regional” de la Junta de Castilla'y Leon. Tiene por
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objeto desarrollar un mercado gestionado, “una lonja”, empleando subastas
combinatorias, donde adquirir productos fabricados con impresién 3D (tecnologias
de fabricacién aditiva).

e EIl proyecto EDI2ECI: Empresa Digital y Economia Circular: Cambio de
Paradigma en Organizacion de Empresas. Tiene como objeto desarrollar un
marco conceptual que facilite la transformacion y adaptacion de la Empresa (Digital)
para su actividad en una Economia Circular (que ademas es Digital). Para ello se
basara en los Modelos de Decision basados en datos, para que las empresas puedan
estudiar como ser mas eficientes y como plantearse la toma de decisiones, tratando
de automatizarlas. El propésito de EDI2ECI es crear modelos de negocio en todos
los niveles, ya sea practico, estratégico, operativo, etc., que integren los valores y

principios de Economia Digital y Economia Circular.

1.5 Publicaciones relacionadas

Fruto de los resultados obtenidos durante la realizacion de esta tesis doctoral se escribieron
siete articulos que dieron lugar a otras tantas publicaciones. Seis de estos articulos fueron publicados
en revistas cientificas indexadas (dos de ellas en el Journal Citation Reports) y un séptimo articulo

como capitulo de libro.

La lista de los articulos en los cudles ha participado el doctorando, junto con su resumen, se
incluye a continuacion. En el resumen se mantiene el idioma original en el que se ha publicado. En
primer lugar, se muestran los cinco articulos publicados que estan directamente relacionados con
resultados obtenidos de las investigaciones realizadas a lo largo de la tesis. Finalmente se incluyen
los dos articulos en los cuéales el doctorando ha participado aportando conocimientos adquiridos a lo

largo del desarrollo de esta tesis doctoral.

Gonzéalez-Varona, J.M., A. Lopez-Paredes, J. Pajares, F. Acebes, y F. Villafafiez. 2020.
«Aplicabilidad de los Modelos de Madurez de Business Intelligence a PYMES». Direccién y
Organizacion (71):31-45.

Resumen:

Las grandes empresas estan totalmente involucradas en su transformacion digital, y en
concreto en el desarrollo de proyectos estratégicos de Business Intelligence (BI). Cuentan con una

Estrategia Digital y directivos al méas alto nivel gestionando el cambio. En las PYMES también se
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realizan proyectos de Bl. En este trabajo se presentan los resultados de un estudio interpretativo
realizado sobre una muestra de PYMES de diferentes sectores, que estan realizando proyectos de Bl.
Estudiamos si los modelos de madurez en Bl son validos para las PYMES y su utilidad para analizar

los proyectos y evaluar a su finalizacion los resultados.

Gonzélez-Varona, J.M., Fernando Acebes, David Poza, y Adolfo Ldopez-Paredes. 2020.
«Fostering Digital Growth in SMEs: Organizational Competence for Digital Transformation». Pp.
237-48 en Boosting Collaborative Networks 4.0, editado por Luis M. Camarinha-Matos; Hamideh
Afsarmanesh; Angel Ortiz. Springer, Cham.

Summary:

Digital transformation has become a necessity for SMEs if they want to compete in an
increasingly globalized market. The proposed maturity models are not really useful for moving
forward, as they have been developed for large companies and are not adapted to the particularities
of SMEs. We propose an alternative approach based on individual and organizational skills and
capabilities. SMEs have digital transformation capabilities that could become a digital transformation

competence. The paper aims to discuss these issues.

Gonzalez-Varona, J.M., Lépez-Paredes, A., Poza, D., y Acebes, F. (2021). Building and
Development of an Organizational Competence for Digital Transformation in SMEs. Journal of

Industrial Engineering and Management, 14(1).
Summary:

Purpose: The new competitive environment characterized by innovation and constant change
is forcing a new organizational behavior. This requires a digital transformation of SMEs based on
collective performance determinants. SMEs have particular characteristics that differentiate them
from large companies and a model that allows them to identify, leverage and develop their digital

capabilities can help them to advance in digital maturity.

Findings: As a result of this study, we have developed a refined model of organizational
competence for digital transformation that allows SMEs to identify and develop the digital
capabilities necessary to advance in the digital transformation, refined with the opinions of six
experts consulted. We were able to observe the importance of organizational learning and
organizational knowledge to advance the digital transformation of SMEs.
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Originality/value: The developed model is useful for SME managers to know what the initial
starting situation is, what the digital gaps are and to be able to plan the actions to develop the

necessary digital capabilities to advance towards digital maturity.

Gonzélez-Varona, J.M., David Poza, Fernando Acebes, Félix Villafafiez, Javier Pajares, y
Adolfo Lopez-Paredes. 2020. «<New Business Models for Sustainable Spare Parts Logistics: A Case
Study». Sustainability (Switzerland) 12(8):3071.

Summary:

Additive manufacturing of spare parts significantly impacts industrial, social, and
environmental aspects. However, a literature review shows that: (i) academic papers on the adoption
of additive manufacturing have focused mainly on large companies; (ii) the methods required by
SMEs to adopt new technologies differ from those employed by large companies; and (iii) recent
studies suggest that a suitable way to help small- and medium-sized enterprises (SMESs) to adopt new
additive manufacturing technologies from the academic world is by presenting case studies in which
SMEs are involved. Given the increasing number of global SMEs (i.e., SMEs that manufacture
locally and sell globally), we claim that these companies need to be assisted in adopting spare-parts
additive manufacturing for the sake of resource and environmental sustainability. To bridge this gap,
the purpose of this article is to present a case study approach that shows how a digital supply chain
for spare parts has the potential to bring about changes in business models with significant benefits
for both global SMEs (more effective logistic management), customers (response time), and the

environment (reduced energy, emissions, raw materials, and waste).

Gonzalez-Varona, J.M., Félix Villafafiez, Fernando Acebes, Alfonso Redondo, y David
Poza. 2020. «Reusing Newspaper Kiosks for Last-Mile Delivery in Urban Areas». Sustainability
12(22):9770.

Summary:

The current increase in e-commerce is generating growing problems in urban areas in terms
of both traffic flow (increasing traffic, no parking spaces) and environmental issues (noise,
atmospheric pollution, etc.). In parallel, an iconic element of historic districts is disappearing: more
and more newspaper kiosks are closing their business as their work dwindles. In this scenario, the
objective of this paper is to propose a model for last-mile parcel delivery that exploits the current
available newspaper kiosk network by using them as parcel lockers. To demonstrate the benefits of
this proposal, we map the kiosk network of the city of Valladolid (Spain), and compare the
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environmental impact of a traditional (door-to-door) delivery and the proposed model which reuses
old kiosks as parcel lockers. The necessary steps to carry out simulations are described in detail so

that experiments can be replicated in other cities that face the same issues.

De Anton, J., J. Senovilla, Gonzélez-Varona, J.M., y F. Acebes. 2020. «Production
planning in 3D printing factories». International Journal of Production Management and Engineering
8(2):75

Summary:

Production planning in 3D printing factories brings new challenges among which the
scheduling of parts to be produced stands out. A main issue is to increase the efficiency of the plant
and 3D printers productivity. Planning, scheduling, and nesting in 3D printing are recurrent problems
in the search for new techniques to promote the development of this technology. In this work, we
address the problem for the suppliers that have to schedule their daily production. This problem is
part of the LONJA3D model, a managed 3D printing market where the parts ordered by the customers
are reorganized into new batches so that suppliers can optimize their production capacity. In this
paper, we propose a method derived from the design of combinatorial auctions to solve the nesting
problem in 3D printing. First, we propose the use of a heuristic to create potential manufacturing
batches. Then, we compute the expected return for each batch. The selected batch should generate
the highest income. Several experiments have been tested to validate the process. This method is a
first approach to the planning problem in 3D printing and further research is proposed to improve the

procedure.

Acebes, Fernando, Javier Pajares, Gonzalez-Varona, J.M., y Adolfo Lopez-Paredes. 2020.
«Project risk management from the bottom-up: Activity Risk Index». Central European Journal of

Operations Research 1-22.
Summary:

Project managers need to manage risks throughout the project lifecycle and, thus, need to
know how changes in activity durations influence project duration and risk. We propose a new
indicator (the Activity Risk Index, ARI) that measures the contribution of each activity to the total
project risk while it is underway. In particular, the indicator informs us about what activities
contribute the most to the project’s uncertainty so that project managers can pay closer attention to
the performance of these activities. The main difference between our indicator and other activity
sensitivity metrics in the literature (e.g. Cruciality, Criticality, Significance, or Schedule Sensitivity
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Indices) is that our indicator is based on the Schedule Risk Baseline concept instead of on cost or
schedule baselines. The new metric not only provides information at the beginning of the project, but
also while it is underway. Furthermore, the ARI is the only one to offer a normalized result: if we

add its value for each activity, the total sum is 100%.
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CAPITULO 2: Transformacién digital. Marco teérico

En la actualidad, el concepto transformacion digital se ha convertido en ““trending topic”
para empresas de todo el mundo. La utilizacion de las nuevas tecnologias digitales para cambiar las
relaciones con los clientes, los procesos internos y las propuestas de valor es una realidad que muchos
ejecutivos han convertido en su actividad cotidiana. Otros ejecutivos, al ver el rapido progreso de la
utilizacion de las tecnologias digitales en sus sectores de actividad, han tomado conciencia de que
del éxito de la transformacion digital dependera en gran medida la competitividad de su empresa en

el futuro préximo.

En este capitulo se hace una revision bibliografica del estado del arte de la transformacion
digital en el mundo empresarial, en concreto, centrandose en las PYMES por su relevancia para la

economia en Europa.

En primer lugar, se ubica la transformacidn digital dentro de la cuarta revolucion industrial
gue esta viviendo la sociedad actual. A continuacion, se identifican las tecnologias digitales que
fomentan la transformacion digital de las PYMES. Después se hace un repaso de las definiciones de
transformacion digital mas relevantes halladas en la literatura cientifica publicada hasta el momento.
Seguidamente, se centra en las PYMES, cual es la situacién actual respecto de la transformacion
digital y cuales son los habilitadores e inhibidores fundamentales para avanzar en la transformacion
digital, para terminar con un estudio de los retos mas importantes a los que se enfrentan para

transformarse digitalmente.

2.1 La cuarta revolucion industrial

Actualmente estamos viviendo un cambio radical en nuestra forma de vida, trabajo y como
nos relacionamos entre nosotros, provocado por los avances tecnolégicos. Es lo que el Fundador y
Presidente Ejecutivo del Foro Econémico Mundial, el profesor Schwab, (2016a), denomind la cuarta
revolucion industrial también calificada como industria 4.0, que esté fusionando todos los aspectos

del mundo en que vivimos, creando nuevas oportunidades y peligros potenciales.

Hay tres caracteristicas fundamentales que nos indican que estamos ante una nueva

revolucion industrial. La velocidad del cambio actualmente es exponencial, de una magnitud superior
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en comparacion a las revoluciones industriales anteriores. Ademas, no hay ninguna industria que esté
al margen de los cambios producidos por las tecnologias digitales, todas se estan viendo afectadas.
Por ultimo, la complejidad de los cambios, su amplitud y profundidad auguran una transformacion

completa de los sistemas de produccion, gestion y gobernanza de las organizaciones.

La utilizacion de la méquina de vapor para mecanizar la produccion sustent6 la primera
revolucion industrial. La energia eléctrica fue la base de la segunda revolucion industrial, que
permitid la produccién en masa. La tercera revolucion industrial vino de la mano de la electronica 'y
las tecnologias de la informacion, que permitieron la automatizacion progresiva de las lineas de

produccion.

En la actualidad estamos ya viviendo la cuarta revolucion industrial, la revolucion digital
generada por la fusion de las denominadas tecnologias digitales que esta diluyendo la separacion
entre los mundos fisico, digital y biol6gico (Fig. 2.1). Tenemos inteligencia artificial, vehiculos
autobnomos, internet de las cosas, aprendizaje automatico, drones, reconocimiento de identificacion
facial, impresion 3D, Big Data, biologia sintética, ecologia industrial, etc. todas ellas forman parte

de nuestra vida cotidiana actual.

Mundo Fisico

Mundo

Mundo Digital Blologico

Figura 2.1. Transformacion generada por la cuarta revolucion industrial. Fuente: Elaboracion propia

Las oportunidades préacticamente ilimitadas que proporciona la conexion a través de
dispositivos moviles de millones de personas con una potencia de procesamiento, almacenamiento y
acceso al conocimiento sin igual, fuerzan una transformacion vertiginosa y sin precedentes. Ademas,

los avances tecnoldgicos en areas como la inteligencia artificial, la robdtica, internet de las cosas,
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impresion 3D, biotecnologia, nanotecnologia, blockchain, etc. tendrén un efecto multiplicador en la

transformacioén.

Hasta ahora los cambios han llegado sobre todo del lado de la demanda: consumidores que,
gracias a las nuevas tecnologias, han sido capaces de acceder a nuevos productos y servicios que
aumentan la eficiencia y bienestar del consumidor, como puede ser reservar un vuelo o comprar un
billete de tren a través de una aplicacion informética, escuchar musica, ver una pelicula, etc., todo

ello de forma online.

En un futuro proximo los cambios llegaran desde el lado de la oferta, las empresas podran
obtener mejoras en su eficiencia y productividad, los costes se reducirdn en transporte,
comunicaciones, logistica, cadenas de suministro mas eficientes y globales. Los costes del comercio

internacional se reduciran impulsando la apertura de nuevos mercados y el crecimiento econémico.

Aunque los efectos para las empresas derivados de las transformaciones son dificiles de

entender y prever, la cuarta revolucién industrial afectara fundamentalmente a:

. las expectativas de los clientes

. la mejora del producto

la innovacién colaborativa

. las formas organizativas

El cliente seréa el centro de la cuarta revolucion industrial, ya sea empresa o consumidor: la
mejora de la satisfaccion de sus expectativas sera un eje central de las transformaciones. Ademas, las
nuevas tecnologias permitirdn aumentar la durabilidad y resistencia de los productos, asi como sus
prestaciones; el uso y andlisis de datos modificara la forma de mantenimiento de los productos. La
velocidad a la que se estan produciendo innovaciones disruptivas, los nuevos servicios basados en
datos y su andlisis, la mejora de las experiencias del cliente, etc. requieren de nuevas formas de
colaboracion. Como consecuencia, serd necesario replantearse las formas organizativas de las
empresas y organizaciones en general, la cultura organizacional y la retencién del talento; en una
nueva realidad en la que surgen nuevos modelos de negocio y plataformas digitales globales (Figura
2.2).

En definitiva, las empresas han de analizar cdmo la innovacion apoyada en combinaciones
de tecnologias permitira repensar la forma de hacer negocios, comprender un entorno cambiante e
innovar de forma continua, de modo que les permitird avanzar en la cuarta revolucion industrial
(Schwab, 2016a).
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Figura 2.2. Aspectos de la empresa afectados por la cuarta revolucion industrial. Fuente: Elaboracion propia

2.2 La naturaleza de las tecnologias digitales

La transformacion digital surge por la integracion y explotacion de las nuevas tecnologias
digitales denominadas SMACIT: Social (Redes sociales), Mobile (Dispositivos maviles), Analytics
(Anélisis de datos), Cloud computing (Operaciones en la nube) e Internet of Things (Internet de las
cosas). Esta transformacion supone uno de los mayores retos a los que se enfrentan las organizaciones
en la actualidad, ninguna es inmune a sus efectos y del éxito de su asimilacion dependerd el
desempefio futuro de las mismas (Dery et al., 2017; Fitzgerald et al., 2013; Hess et al., 2016; Kane
et al., 2015b; Legner et al., 2017). La transformacion digital objeto de estudio de esta tesis doctoral,
generada por la integracién de las tecnologias SMACIT, forma parte de la cuarta revolucion

industrial.

Como indican Sebastian et al. (2017), el acronimo SMACIT se refiere a un conjunto de
tecnologias digitales potentes, de facil acceso para las organizaciones y alto grado de
complementariedad (Figura 2.3). Existen otras tecnologias digitales, como son la inteligencia
artificial, blockchain, robética, realidad virtual y otras que, aunque afectaran a las organizaciones, no

son consideradas SMACIT. La integracion de las tecnologias SMACIT esta generando una
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digitalizacion progresiva y sin precedentes que fomenta la innovacion y transformacion de las
organizaciones (Legner etal., 2017), con capacidad para transformar los productos, servicios,
operaciones, e incluso los modelos de negocio de las organizaciones, asi como su entorno
competitivo (Fichman et al., 2014; Hess et al., 2016; Lucas Jr. et al., 2013; Yoo et al., 2012).

Esta digitalizacion imparable constituye una fuente de oportunidades, y también una
amenaza a la supervivencia de aquellas empresas que no sean capaces de adaptarse. Kane et al. (2015)
obtuvieron como resultado de una encuesta, realizada en méas de 500 empresas, que méas del 80% de
los encuestados consideraban que su empresa veia las tecnologias digitales como una oportunidad,

frente al 26% que las consideraban mas bien un riesgo.
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Figura 2.3. Como de 2010 a 2020 pasamos de la década Smart a SMACIT. Fuente: Adaptacion de Bloem et al. (2014)

La transformacién digital se estd convirtiendo cada vez més en el medio generalmente
aceptado para alcanzar las metas de la organizacion. Incluye transformaciones de las operaciones
clave de los negocios, que afectan a los productos y procesos de la organizacion, asi como a su

estructura y conceptos de negocio (Matt et al., 2015).
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El estudio a nivel global realizado por MIT Sloan Management Review y Deloitte University
Press en 2015 sobre negocio digital, mostré que las empresas mas maduras digitalmente estaban
focalizadas en la integracion de las tecnologias digitales SMACIT, al servicio de la transformacion
de la forma de trabajar, mientras que aquellas empresas menos maduras digitalmente estaban
centradas en resolver problemas concretos con tecnologias digitales individuales (Kane etal.,
2015b).

La importancia de las tecnologias digitales — social, mobile, analytics, cloud and internet of
things -, para la empresa, no reside en cada una de las tecnologias individualmente, sino en la forma
de integrarlas para transformar su negocio y la forma de trabajar. Una estrategia digital inequivoca,
combinada con una cultura de empresa y liderazgo preparados para impulsar la transformacion,

diferenciara a una empresa digital del resto.

En la publicacién realizada por Westerman et al. (2011) “Digital Transformation: A roadmap
for billion-dollar organizations”, en la revista MIT Center for Digital Business and Capgemini
Consulting, identificaron las tres areas clave de las empresas que los ejecutivos estaban
transformando digitalmente, tal y como podemos ver en la Figura 2.4.: la experiencia del cliente,

los procesos operativos y los modelos comerciales.

Experienciadel

. Procesos operativos
cliente

Modelo de negocio

Digitalizacion de Negocio modificado

Comprensidn del cliente

Crecimiento de alto
nivel

Puntos de contacto con
el cliente

procesos

Empoderamiento del
empleado

Gestionar el
rendimiento

Capacidades digitales

digitalmente

Nuevo negocio digital

Globalizacion digital

Figura 2.4. Bloques de transformacion digital. Fuente: Adaptacion de Westerman et al. (2011)
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Dentro de cada una de las areas claves identificadas, los ejecutivos estaban transformando
diferentes elementos. En total, Westerman et al. (2011) detectaron nueve elementos que formaban
un conjunto de componentes basicos para la transformacion digital. También comprobaron que
ninguna empresa estaba transformando completamente todos los elementos. Lo més habitual era que
los ejecutivos de las empresas seleccionaran elementos concretos, los que consideraban mas
importantes, para iniciar su transformacion digital. El décimo elemento que detectaron, referido a las

capacidades digitales, lo consideraron esencial para la transformacion de las tres areas.

Antes de proseguir es importante clarificar una confusion habitual al utilizar como sindnimos

los términos digitacion y digitalizacion (Figura 2.5.).

Digitacién es un proceso técnico de conversion de sefiales analdgicas en una forma digital
y, en Gltima instancia, en digitos binarios, y es la idea central de la ciencia informatica desde la
aparicion de los primeros ordenadores (Hess et al., 2016; Tilson et al., 2010). Por tanto, el término

digitacion pone énfasis en la tecnologia.

Hay muchos ejemplos de digitacién en las empresas, como pueden ser la conversion de los
textos escritos en papel al formato digital, o la conversion de la musica de un CD o un video VHS en
su formato digital en ordenador.

A nivel empresarial, un ejemplo de digitacion podria ser la transformacion de la informacién
de los procesos “basados en papel”, es decir de la informacién analégica a su equivalente digital y
su utilizacion. Aungue hay gue tener en cuenta que lo que digitalizan las empresas es la informacién,

pero no los procesos, que se abordara en la siguiente etapa de digitalizacion (Bloomberg, 2018).

Transformacion
digital

Digitalizacién

.Digitacién

Figura 2.5. Conceptos de digitalizacion. Fuente: Elaboracién propia
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Por otro lado, el término digitalizacion se utiliza para describir diversos fendmenos sociales
y técnicos, y procesos de adopcion y uso de las tecnologias digitales en un amplio contexto
individual, organizacional y social (Legner et al., 2017). A nivel empresarial la digitalizacion esta,
en gran parte, relacionada con las operaciones comerciales y coémo las tecnologias digitales pueden

transformar los procesos comerciales.

Ademés, la digitalizacion tiene el potencial de inducir cambios, transformacion en los
modelos de negocio y en la creacion de valor en la empresa, que es lo que se denomina
transformacion digital. La transformacién digital se refiere a los cambios que las tecnologias
digitales pueden traer al modelo de negocio de las empresas y que pueden traducirse en cambios en
los productos o estructuras organizacionales (Hess et al., 2016). En definitiva, la transformacion
digital se puede entender como una transformacion de los procesos, competencias profesionales y
modelos de negocio, que permitan aprovechar todo el potencial derivado de las nuevas tecnologias

digitales.

También es necesario diferenciar entre digitalizacion y transformacion digital (Brenner et al.,
2014; Kane et al., 2015b; Legner et al., 2017). El término digitalizacion hace referencia a la adopcion
de las nuevas tecnologias, pero haciendo un uso similar y con los mismos objetivos. Legner et al.
(2017) sefialan que la transformacién digital es diferente de la digitalizacion, puesto que requerira
gue las organizaciones experimenten una transformacién social y técnica generalizada que afecta a
sus estructuras organizacionales, estrategias, arquitecturas de TI, métodos de trabajo y modelos
comerciales. Hess et al. (2016) se refieren a la transformacion digital como los cambios en los
modelos de negocio (productos, procesos, estructuras organizativas) que conllevan las nuevas

tecnologias para las empresas.

Para Bloomberg (2018), una empresa puede iniciar una serie de proyectos de digitalizacion,
gue van desde la automatizacion de procesos, capacitacién de empleados en la nuevas tecnologias
hasta el desarrollo de cuadros de mando basados en Big Data; pero no podrd implementar la
transformacion digital a través de un proyecto, normalmente se va construyendo a través de diferentes

iniciativas de transformacion digital articuladas a través de proyectos de digitalizacion.

En la actualidad, gran cantidad de empresas de todos los sectores son conscientes del
potencial de las tecnologias digitales para sus negocios y han desarrollado en mayor o menor medida
iniciativas para explorar y explotar los beneficios que pueden derivarse de las mismas. Estas
iniciativas, con frecuencia, producen transformaciones a nivel operacional, en procesos y productos,

pero también a nivel organizacional (Matt et al., 2015).
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En definitiva, las empresas haran una labor de digitacion de la informacion analdgica,

digitalizaran los procesos y roles que configuran su modelo de negocio y transforman digitalmente

el modelo de negocio y la estrategia (Bloomberg, 2018). La digitacion y digitalizacion tienen que ver

bésicamente con la tecnologia, mientras que la transformacion digital esta relacionada con la cultura

empresarial y el modelo de negocio.

Con la llegada de las tecnologias digitales hemos vivido varias olas de digitalizacién que

han transformado las empresas y la sociedad (Legner et al., 2017):

a)

b)

La primera ola de digitalizacion se produjo con la aparicion de los ordenadores de uso
personal en los afios 80 y dura hasta el afio 2000 aproximadamente. Supuso la posibilidad de
sustitucion del papel como soporte fisico de la informacion y herramienta de trabajo por
ordenadores y dispositivos de soporte digital; todo ello se tradujo en una automatizacion de

las rutinas de trabajo.

La segunda ola de digitalizacion se origina con la consolidacion de internet como una red de
comunicacion global, desde el afio 2000 hasta 2012 aproximadamente, que genera cambios
en la forma de creacidn de valor en las empresas, emergiendo nuevas formas de hacer los
negocios y de actividad de la empresa, como son paginas web, e-commerce, cambios en los

intermediarios, etc.

Actualmente ya estamos viviendo la tercera ola de digitalizacion, que transformara todos los
aspectos de nuestro entorno, tanto privado como profesional. La convergencia de las
tecnologias SMACIT, la continua miniaturizacién, el incremento de la capacidad de
procesamiento, la banda ancha, impresion 3D, etc. permitiran la creacion de nuevos modelos

de negocio, productos y servicios.

Aungue normalmente la digitalizacidn se representa como un fendmeno lineal y cronolégico,

lo cierto es que se comporta como diferentes ondas que interactdan entre si (Figura 2.6.), siendo

dificil discernir dénde termina una y donde comienza la siguiente; de tal forma que lo habitual es que

mas de una ola de digitalizacion influya en las organizaciones simultaneamente.
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Figura 2.6. Olas de digitalizacion. Fuente: Elaboracion propia

La primera ola de la digitalizacién estuvo centrada en integrar en nuestra sociedad todas las
maquinas que cambiarian nuestro mundo: computadoras, ordenadores personales, teléfonos moviles,
etc. y los procesadores que hicieron posible su existencia. La segunda ola de digitalizacion se ocupd
de aplicar las nuevas tecnologias de la informacion a todas aquellas tareas que ya realizabamos, para
incrementar de forma radical la eficiencia y eficacia, tanto el sector industrial como el sector servicios
producen mejor y mas barato. En la tercera ola, la digitalizacion se esta enfocando en hacer cosas
nuevas, que no habiamos hecho antes, como por ejemplo nuevos productos y/o servicios, cambios
en el modelo de negocio, cambios en la forma de relacionarnos con los clientes, proveedores, los
empleados entre si, etc.; gracias a las posibilidades que ofrece la integracion de las tecnologias
SMACIT, habra cambios en la gestion, en el disefio de las organizaciones y la forma de trabajar,

generando un cambio radical en las empresas y, en general, en nuestra sociedad (Bessant, 2018).

2.3 Definiciones de transformacién digital

El término “transformacion digital” se ha convertido en un término cominmente utilizado y
objeto de estudio en multiples trabajos de investigacion; aunque aun no se ha encontrado una
definicion que sea universalmente aceptada (Schallmo etal., 2017). Muchos autores han
desarrollado su propia definicion de transformacion digital, y en lo que suelen coincidir casi todos
es que el término “transformacion” expresa un cambio sustancial en la empresa, impactando

directamente en la estrategia y la estructura organizacional (Matt et al., 2015), y que, generalmente,
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también supondra una reorganizacion de poder dentro de la empresa (Wischnevsky y Damanpour,
2006). Normalmente alude a un cambio disruptivo del modelo de negocio, de la organizacion
empresarial y de las capacidades generadas por la aplicacion de las tecnologias digitales (Westerman
y Mcafee, 2012).

El término “digital” hace referencia a la utilizacion de las nuevas tecnologias digitales
SMACIT en tres &reas fundamentales de las empresas: a nivel externo, mejorando la experiencia del
cliente y alterando todo su ciclo de vida; internamente, afectando las operaciones comerciales, la
toma de decisiones y las estructuras organizativas; y en conjunto, afectando al funcionamiento de la
empresa, generando a menudo nuevos modelos de negocio (Hess et al., 2016; Schuchmann y Seufert,
2015; Westerman et al., 2011).

En general, la mayoria de los académicos coinciden en que la transformacion digital supone
un cambio esencial en la empresa con el objetivo de alcanzar un desempefio superior y teniendo en

cuenta dimensiones internas, externas y globales de la empresa.

Después de una revision de la investigacion cientifica en transformacion digital existente
hasta el momento, Morakanyane, Grace, y O’Reilly (2017) hacen una comparacion en profundidad
de un conjunto de definiciones de transformacion digital en base a su relevancia, y considerando
Unicamente las mas importantes (Bharadwaj et al., 2013; Chanias y Hess, 2016; Fitzgerald et al.,
2013; Henriette et al., 2015; Hess et al., 2016; Liu et al., 2011; Lucas Jr. et al., 2013; Mithas et al.,
2013; Piccinini et al., 2015; Schuchmann y Seufert, 2015; Westerman et al., 2014). Para realizar la
comparacion tuvieron en cuenta las dos caracteristicas fundamentales para establecer la estructura

de las definiciones de transformacion digital:

e Cudles son las palabras clave y variables utilizadas para describir el concepto de

transformacion digital.

e CoOmo los autores han utilizado esas palabras clave y variables para establecer las

definiciones.

Llegan a la conclusién de que, aunque existen diferencias significativas en la
conceptualizacion de la transformacion digital, se puede establecer un patron comun en la estructura
de las definiciones en cuanto a la forma de utilizacion de las palabras clave y variables para definir

el concepto. El patron comln planteado es el siguiente:

“... algo con ciertas caracteristicas; que es impulsado por algo; para crear ciertos impactos;

sobre ciertos aspectos de la organizacion ..."
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Basandose en el patron comln observado y después de analizar las definiciones de
transformacion digital, Morakanyane et al. (2017) proponen una definicion de transformacion digital
como “un proceso evolutivo que aprovecha las capacidades digitales y tecnologias para permitir que

los modelos de negocio, los procesos operativos y las experiencias del cliente creen valor”.

En general, se trata de una buena definicion que incide en el caréacter progresivo de la
transformacion digital, en el efecto habilitador de las tecnologias digitales para actuar sobre las tres

areas clave indicadas por Westerman et al. (2011) y Berman (2012) y con el fin Gltimo de crear valor.

Uno de los analisis mas completo y reciente para estudiar las definiciones de transformacién
digital lo realizé Vial (2019). Hizo una revision de la investigacion cientifica en transformacion
digital existente hasta el momento y seleccion6 23 definiciones Unicas, tal y como podemos ver en

la Tabla 2.1., de las cuales obtuvo tres observaciones clave:

e Latransformacion digital esté relacionada principalmente con las organizaciones.

e Existen diferencias importantes en cuanto a los tipos de tecnologias implicadas y la

naturaleza de la transformacion.

e Existen similitudes, como el uso de términos comunes tales como “tecnologias digitales”

Definicion Fuente(s)

El uso de tecnologia para mejorar radicalmente el desempefio o el  Westerman et al. (2011,
alcance de las empresas. 2014) Karagiannaki et al.
(2017)

El uso de nuevas tecnologias digitales (redes sociales, dispositivos Fitzgerald y Landfeldt
moviles, analisis o dispositivos integrados) para permitir mejoras  (2014); Liere-Netheler et al.
comerciales importantes (como mejorar la experiencia del cliente, (2018)

optimizar las operaciones o crear nuevos modelos comerciales).

La estrategia de transformacidn digital es un anteproyecto que Matt et al. (2015)
apoya a las empresas en la gestion de las transformaciones que

surgen por la integracion de las tecnologias digitales, asi como en

sus operaciones después de una transformacion.

La transformacion digital implica aprovechar las tecnologias Piccinini et al. (2015)
digitales para permitir importantes mejoras comerciales, como

mejorar la experiencia del cliente o crear nuevos modelos

comerciales.

Uso de tecnologias digitales para mejorar radicalmente el Bekkhus (2016)
desemperio de la empresa.
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La transformacion digital abarca tanto la digitalizacion de
procesos con un enfoque en la eficiencia, como la innovacion
digital con un enfoque en mejorar los productos fisicos existentes
con capacidades digitales.

La transformacion digital es la transformacién profunda y
acelerada de las actividades, los procesos, las competencias y los
modelos comerciales para aprovechar al méximo los cambios y las
oportunidades que brindan las tecnologias digitales y su impacto
en la sociedad de una manera estratégica y priorizada.

La transformacion digital abarca la digitalizacion de los canales de
comunicacién y ventas, que proporcionan formas novedosas de
interactuar e interactuar con los clientes, y la digitalizacion de las
ofertas de una empresa (productos y servicios), que reemplazan o
aumentan las ofertas fisicas. La transformacion digital también
describe la activacion de movimientos comerciales tacticos o
estratégicos mediante conocimientos basados en datos y el
lanzamiento de modelos comerciales digitales que permiten nuevas
formas de capturar valor.

La transformacion digital se ocupa de los cambios que las
tecnologias digitales pueden producir en el modelo de negocio de
una empresa, que dan como resultado productos o estructuras
organizativas modificadas o en la automatizacién de procesos.
Estos cambios se pueden observar en la creciente demanda de
medios basados en Internet, que ha llevado a cambios de modelos
de negocio completos (por ejemplo, en la industria de la masica).

Uso de nuevas tecnologias digitales, como redes sociales,
dispositivos maviles, andlisis o dispositivos integrados, para
permitir mejoras comerciales importantes, como mejorar la
experiencia del cliente, optimizar las operaciones o crear nuevos
modelos comerciales.

Cambios y transformaciones que se impulsan y construyen sobre
una base de tecnologias digitales. Dentro de una empresa, la
transformacién digital se define como un cambio organizacional
hacia la plataforma de big data, andlisis, nube, movil y redes
sociales. Mientras que las organizaciones se transforman y
evolucionan constantemente en respuesta al panorama empresarial
cambiante, la transformacién digital son los cambios construidos
sobre la base de las tecnologias digitales, que marcan el comienzo
de cambios Unicos en las operaciones comerciales, los procesos
comerciales y la creacién de valor.

La transformacion digital no es una actualizacion de software o un
proyecto de mejora de la cadena de suministro. Es un impacto
digital planificado para lo que puede ser un sistema que funcione
razonablemente.

Berghaus y Back (2016)

Demirkan et al. (2016)

Haffke et al. (2016)

Hess et al. (2016)

Singh y Hess (2017);
Horlacher et al. (2016)

Nwankpa y Roumani (2016)

Andriole (2017)
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Uso extendido de T1 avanzada, como analisis, computacion movil,
redes sociales o dispositivos integrados inteligentes, y el uso
mejorado de tecnologias tradicionales, como planificacion de
recursos empresariales (ERP), para permitir importantes mejoras
comerciales.

Los cambios que pueden producir las tecnologias digitales en el
modelo de negocio de una empresa, que dan como resultado
productos o0 estructuras organizativas modificadas o
automatizacion de procesos.

Se distingue de las transformaciones comerciales anteriores
habilitadas por Tl en términos de velocidad y su naturaleza
holistica.

Transformaciones en organizaciones impulsadas por nuevas
tendencias y soluciones habilitadoras de T1/ IS.

La transformacion digital abarca la digitalizacion de los canales de
comunicacién y ventas y la digitalizacion de las ofertas de una
empresa (productos y servicios), que reemplazan o aumentan las
ofertas fisicas. Ademds, la transformacion digital implica
movimientos comerciales tacticos y estratégicos que se
desencadenan por conocimientos basados en datos y el lanzamiento
de modelos comerciales digitales que permiten nuevas formas de
capturar valor.

La mejor comprension de la transformacion digital es la adopcién
de procesos y précticas comerciales para ayudar a la organizacion
a competir de manera efectiva en un mundo cada vez mas digital.

La transformacion digital describe los cambios impuestos por las
tecnologias de la informacion (T1) como un medio para automatizar
(parcialmente) las tareas.

Un proceso evolutivo que aprovecha las capacidades y tecnologias
digitales para permitir que los modelos de negocio, los procesos
operativos y las experiencias del cliente creen valor.

El uso de nuevas tecnologias digitales, con el fin de permitir
importantes mejoras comerciales en las operaciones y los
mercados, como mejorar la experiencia del cliente, agilizar las
operaciones o crear nuevos modelos comerciales.

Alteraciones fundamentales en los modelos de negocio existentes
y la creacion de nuevos [...] en respuesta a la difusion de
tecnologias digitales como la computacion en nube, Internet
movil, redes sociales y big data.

La transformacion digital destaca el impacto de la Tl en la
estructura organizativa, las rutinas, el flujo de informacion y las
capacidades organizativas para adaptarse y adaptarse a la TI. En

Chanias (2017)

Clohessy et al. (2017)

Hartl y Hess (2017)

Heilig et al. (2017)

Horlach et al. (2017)

Kane (2017); Kane et al.

(2017)

Legner et al. (2017)

Morakanyane et al. (2017)

Paavola et al. (2017)

Remane et al. (2017)

Li et al. (2018)
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este sentido, la transformacion digital enfatiza mas la raiz
tecnoldgica de Tl y la alineacion entre Tl y negocios.

Nota: Las definiciones se ordenaron cronoldgica y alfabéticamente.

Tabla 2.1. Definiciones de transformacién digital. Fuente: Adaptacién de Vial (2019)

Como conclusion, Vial (2019) indica que los principales desafios que impiden una claridad
en el concepto de transformacion digital son la circularidad de muchas de las definiciones, la
utilizacion de una terminologia poco clara en las definiciones y la confusién del concepto y los

impactos producidos.

Baséandose en las definiciones seleccionadas y los resultados de su investigacion, Vial (2019)
desarroll6 una definicion de transformacion digital como “un proceso que tiene como objetivo
mejorar una entidad mediante la activacion de cambios significativos en sus propiedades a través de

combinaciones de tecnologias de informacion, computacion, comunicacion y conectividad”.

Se trata de una definicion de amplio alcance que trata de incluir las observaciones mas
importantes encontradas en las definiciones estudiadas. Primero incluye como objetivo una “entidad”
sin especificar de qué tipo, para poder incluir contextos individuales, organizativos y sociales mas
amplios. Ademads, sefiala como objetivo final de la transformacion digital la mejora, en linea con
gran parte de las definiciones. Por ultimo, no utiliza el término tecnologias digitales de forma
deliberada para facilitar el uso a largo plazo, adaptandose a la probable aparicion de nuevas

tecnologias en el futuro.

2.4 La transformacion digital en las PYMES

En los ultimos cinco afios ha cambiado sustancialmente el enfoque del mundo empresarial
para afrontar la transformacion digital de sus negocios. Aunque inicialmente la preocupacion
principal era convencer a los altos ejecutivos de la necesidad comercial de cambiar; actualmente,
existe un amplio reconocimiento de que transformar digitalmente los negocios es una
necesidad. Estos ejecutivos buscan modelos adecuados a las caracteristicas de sus empresas para

guiar sus transformaciones (Gurbaxani y Dunkle, 2019).
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Las grandes empresas estan totalmente involucradas en proyectos de transformacion digital.
Estos se estan convirtiendo en estratégicos para las empresas, que buscan una ventaja competitiva en
la economia digital y estan abiertas a asignar fondos y priorizar proyectos de digitalizacion.

Normalmente cuentan con una estrategia digital y directivos al méas alto nivel gestionando el cambio.

Actualmente las tecnologias digitales ya no estan reservadas a grandes empresas con
enormes recursos econémicos, sino que también las PYMES pueden disponer de ellas. Las PYMES
(1-10 empleados micro, 11-50 pequefia, 51-250 mediana) tienen unas caracteristicas propias que las
hacen diferentes a las grandes empresas: tienen recursos mas limitados y unas capacidades de
especializacion restringidas por su tamafio. Sin embargo, las PYMES también cuentan con algunas
ventajas. Por ejemplo, suelen presentar un nivel de jerarquia mas simple que permite una toma de
decisiones mas rapida (North y Varvakis, 2016); el gerente o director general puede participar en

todas las decisiones importantes, lo cual garantiza el compromiso de la direccion

En consecuencia, las PYMES también realizan proyectos de transformacion digital. Sin
embargo, tienen unas caracteristicas particulares. Debido a la limitacion de recursos y capacidades,
las PYMES son mas prudentes en la toma de riesgos; en general, suelen esperar a que las empresas
mas grandes obtengan resultados de sus inversiones antes de decidirse a incorporar nuevas

tecnologias que actlen como facilitadores de la transformacion digital.

Normalmente los empleados de las PYMES no tienen las habilidades necesarias para la
transformacion digital ya que estan vinculados a la actividad diaria y su disponibilidad para
desarrollar nuevas soluciones es limitada. Ademas, los recursos financieros de las PYMES son
reducidos y no se pueden permitir un asesoramiento externo importante; por tanto, las demandas de
capacidades digitales han de ser bajas y han de ser eficientes en el tiempo. Ademas, los recursos
financieros limitados implican que las PYMES dependen del éxito de los proyectos que realizan, el
retorno econdémico ha de superar al coste asumido en el proyecto de transformacién digital (Goerzig
y Bauernhansl, 2018; Gruber, 2019).

En los resultados obtenidos en el Informe PYME Espafia 2018 de FAEDPYME sobre
digitalizacion (Sanchez Marin et al., 2018), se identifico que las caracteristicas generales de las
PYMES en Espaiia eran las siguientes:

e Nivel de digitalizacion basico, disponen de algun facilitador digital

e Ladigitalizacion ain no forma parte de su lista de prioridades

e No se percibe desarrollo de talento propio para construir capacidades digitales, ni

acuerdos con agentes externos que ayuden a la digitalizacion
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¢ No existe una estrategia de digitalizacion

o Diferencia significativa entre mediana empresa y pequefia empresa

Los resultados sobre la transformacion digital muestran que las PYMES, en Espafia, no estan
prestando la necesaria atencion a este importante aspecto. Aunque las empresas medianas

muestran mejores puntuaciones, puede decirse que éstas siguen siendo discretas.

Segun el informe, normalmente las PYMES carecen de interés necesario por incorporar las
capacidades con las que afrontar la digitalizacion, ya sea con talento propio o contratando empresas
de servicios. En el caso de las empresas medianas, este déficit de atencion tiene implicaciones
importantes porque tendran una desventaja competitiva frente a otras de igual o mayor dimensién

compitiendo en los mercados nacionales e internacionales.

De acuerdo con el informe “La digitalizacién como palanca de competitividad de la PYME”
(Comisién de digitalizacion de la Camara de Comercio de Espafia 2018), la transformacion digital
no es una opcion para las PYMES espafiolas, sino que determinara la competitividad de las empresas

y en muchos casos su supervivencia.

Segun este informe, las PYMES representan el 99,8% de las empresas y el 66% del empleo;
ademas un 93,6% de todas las empresas espafiolas son microempresas, unos porcentajes ligeramente
superiores a la media europea. Este elevado porcentaje de microempresas afecta a la productividad
de las empresas, su capacidad de exportacion, financiacion y posibilidades de innovacion. Por todo

ello, se enfrentan a mayores dificultades en el camino hacia la transformacion digital.

En general, las PYMES espafiolas ya han iniciado el camino de la transformacion digital y
cuentan con algunas infraestructuras y recursos humanos necesarios para la transformacion digital.
Sin embargo, cuando se analizan estados méas avanzados de la transformacién digital, se observa que
el nivel de digitalizacion es bajo en aspectos como pueden ser la gestién empresarial o los modelos
de negocio. Los datos del informe indican que las PYMES han superado los niveles iniciales de la
transformacion digital, aunque cuando se analizan cuestiones mas complejas como la utilizacion de
software de desarrollo empresarial o aplicaciones de gestion, el nivel de digitalizacion es menor. A
pesar de que las necesidades de incrementar los niveles de digitalizacion son evidentes, las

previsiones de inversion no se ajustan a esta necesidad.

Para que las PYMES puedan avanzar en la transformacion digital es importante que
conozcan cuales son los facilitadores e inhibidores fundamentales que permiten avanzar en la
industria 4.0. Stentoft et al. (2020) identificaron como facilitadores e inhibidores principales los

siguientes: legislacidn/estandares existentes en ese momento temporal, la estrategia de la empresa,
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la gestion empresarial que se realice, la fuerza de trabajo y la posible existencia de un asesoramiento
por parte de las instituciones publicas, tal y como podemos observar en la Figura 2.7. Todos ellos
pueden ayudar a las PYMES a avanzar hacia la implementacion y el funcionamiento reales de las
tecnologias digitales

Legislacion/
estandares

Sistema de
asesoramiento Estrategia
publico

Industria

Fuerza de Gestion
trabajo empresarial

Figura 2.7. Facilitadores e inhibidores de la industria 4.0. Fuente: Elaboracion propia a partir de Stentoft et al. (2020)

En las Tablas 2.2. y 2.3. se indica un listado de los facilitadores e inhibidores fundamentales
identificados por Stentoft y Rajkumar (2020) y obtenidos a partir de diversas fuentes, tanto articulos
académicos como literatura gris, publicados en los ultimos afios en referencia al desarrollo de la
industria 4.0 en PYMES. El listado obtenido fue perfeccionado posteriormente a través de un analisis
empirico sobre una muestra de 736 empresas, las cuales respondieron a un cuestionario sobre el uso
de las tecnologias digitales en el desarrollo empresarial de las PYMES.

Facilitadores Categoria
Legislacion/estandares Requerimientos legales/cambios en la legislacién
Estrategia Estrategia consciente en torno a la Industria 4.0

Requerimientos del cliente
Para reducir costes
Para mejorar el tiempo de comercializacion
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Préactica de los competidores en la Industria 4.0
Fuerza de trabajo Falta de fuerza de trabajo cualificada

. . Trabajo iniciado con aportes del sistema de asesores publicos
Sistema de asesoramiento

publico

Tabla 2.2. Facilitadores de la Industria 4.0 en las PYMES. Fuente: Adaptacion de Stentoft y Rajkumar (2020)

Inhibidores Categoria
Legislacion/estandares Falta de estandares
Gestion/administracion Falta de comprensidn de la importancia estratégica de la Industria 4.0

Muy pocos recursos financieros

Muy pocos recursos humanos (mano de obra)

Mas enfoque en la operacién a expensas del desarrollo de la empresa
(ambidextria organizacional)

Falta de proteccion de datos (ciberseguridad)

Fuerza de trabajo Falta de mano de obra calificada
Falta de conocimiento sobre Industria 4.0
Requiere educacion continua de los empleados
Falta de preparacion de los empleados
Falta de comprension de la interaccion entre la tecnologia y empleados

Tabla 2.3. Inhibidores de la Industria 4.0 en las PYMES. Fuente: Adaptacion de Stentoft y Rajkumar (2020)

La implementacion y desarrollo de las tecnologias digitales en las PYMES puede verse
afectada por la percepcion que tengan los gerentes de los habilitadores e inhibidores, y por el enfogque

proactivo o reactivo que adopten en relacién con las tecnologias digitales.

2.5 Retos de la transformacion digital para las PYMES

Uno de los principales retos a los que se enfrentan actualmente los directivos de las PYMES,
y de todo tipo de organizaciones en general, es como implementar y asimilar las nuevas tecnologias
digitales y su integracion en el modelo de negocio para aprovechar todo su potencial (Ferneley y
Bell, 2006).
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Tanto académicos como profesionales estdn de acuerdo en la importancia que la
transformacion digital tendré para las empresas. Se han publicado muchas contribuciones al respecto,
aunque gran parte de la investigacion realizada se ha centrado en explorar la aplicacion de tecnologias
concretas en ambitos especificos, no dando la suficiente relevancia a los desafios que la gestion

empresarial tendra que enfrentar.

Schneider (2018) analizo las contribuciones realizadas hasta el momento en una revision de
toda la literatura al respecto, y obtuvo 18 desafios gerenciales para la industria 4.0, como podemos
ver en la Figura 2.8., que se combinan en seis grupos interrelacionados. Para dar una mayor fiabilidad
a los resultados alcanzados, realizd una encuesta a profesionales y académicos que le permitio
calificar los resultados en funcion de su importancia y necesidad de investigacion futura.

* Evaluar el impacto en los mercados y |a competencia
* Determinar un enfoque estratégico general
* Desarrollar una ruta de transformacién estratégica

» |dentificar y desarrollar casos de uso especificos
* Realizar analisis de costo-beneficioy tomar decisiones de inversion
* Planificar rutas de migracion para la implementacion

» Evaluar el significado de la cooperacidn interorganizacional
* Decidir sobre la creacién o compra de valor cooperativo respectivamente
« |dentificar y seleccionar formas de colaboracion adecuadas, asi como socios

* Derivar implicaciones para el modelo de negocio
+ Desarrollar nuevos modelos comerciales
» Decidir sobre la innovacién del modelo de negocio

* Evaluar el impacto en la vida laboral
* Disefie el lugar de trabajo del futuroy califique a los empleados
» Desarrollar capacidades digitales a nivel de la empresa

* Gobernar, controlary coordinar el proceso de transformacion
* Crear aceptacion para el cambio y contrarrestar la inercia organizacional
+ Establecer una cultura de experimentacion, toma de riesgos y colaboracion

Figura 2.8. Retos gerenciales para la industria 4.0. Fuente: Adaptacion de Schneider (2018)

Los grupos identificados fueron: analisis y estrategia, planificacion e implementacion,
cooperacion y redes, modelos de negocio, recursos humanos y cambio y liderazgo.

En cuanto a las PYMES, los desafios o retos a los que se enfrentan para abordar su
transformacion digital son diversos, ain no suficientemente estudiados y relevantes en diversos

escenarios digitales (Heavin y Power, 2018). Estos retos varian de unas organizaciones a otras en
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funcion de su naturaleza y el contexto en el que se desenvuelven. Es por ello por lo que las PYMES
necesitaran analizar su situacion de madurez digital periodicamente, identificando las tendencias méas

relevantes y alineando sus estrategias, procesos, estructuras, culturas y capacidades.

En cuanto a las PYMES, los desafios o retos a los que se enfrentan para abordar su
transformacion digital son diversos, ain no suficientemente estudiados y relevantes en diversos
escenarios digitales (Heavin y Power, 2018). Estos retos varian de unas organizaciones a otras en
funcion de su naturaleza y el contexto en el que se desenvuelven. Es por ello por lo que las PYMES
necesitaran analizar su situacion de madurez digital periodicamente, identificando las tendencias mas

relevantes y alineando sus estrategias, procesos, estructuras, culturas y capacidades.

Segin Wahlin y Karlsson (2017) y Gruber (2019), por lo general, las PYMES estan
rezagadas en su transformacion digital, alcanzando una menor madurez digital respecto a las grandes
empresas. La alta direccion de la organizacion precisa adoptar estrategias de transformacion digital
centradas en el alcance y los objetivos transformadores del negocio, interiorizar la toma de riesgos
como norma cultural, desarrollar habilidades para realizar la estrategia y liderar la agenda digital
desde arriba (Kane et al., 2015a).

Tal y como indican Avolio et al., (2014) y Avolio et al., (2000) sera fundamental un liderazgo
digital en las PYMES que facilite el necesario alineamiento entre la estrategia empresarial y digital,
gue permita compatibilizar las necesidades comerciales y la innovacion tecnol6gica para alcanzar
una mayor competitividad. Un liderazgo digital eficaz ha de facilitar la implementacién exitosa de

los proyectos de transformacion digital.

El incremento de la digitalizacidn de la sociedad y el uso de las tecnologias digitales en gran
cantidad de aplicaciones que afectan a las PYMES estan impulsando el cambio. ""Cambio" es la
palabra clave que describe el entorno socioeconémico actual. Adaptarse al cambio se convierte en

una necesidad para mantener la ventaja competitiva de las PYMES.

Las PYMES pueden abordar el cambio desde dos planteamientos diferentes, desde un
enfoque de innovacion radical, que requiere que la empresa de grandes saltos hacia la transformacion
o desde un enfoque de mejora continua, en el cual la empresa va transformandose de forma gradual
(Davenport, 1993).

Los facilitadores del cambio estdn forzando un nuevo comportamiento organizacional
basado en determinantes colectivos de desempefio. Segun Zangiski et al., (2013), si el cambio es la
caracteristica fundamental del contexto y el desempefio se define colectivamente, el aprendizaje

organizacional se perfila como un elemento especialmente importante para la transformacion digital.

Tesis Doctoral. Universidad de Valladolid



44 Retos para la Transformacion Digital de las PYMES: competencia organizacional para la
transformacion digital

Peter et al., (2020) conceptualizan la transformacion digital como un esfuerzo colectivo para
integrar las nuevas tecnologias digitales y transformar el modelo de negocio de las empresas. Esto
requiere que todos los interesados colaboren directa e indirectamente para desarrollar conocimientos
compartidos interna y externamente a sus organizaciones empresariales, haciendo de la gestion del

conocimiento organizacional una tarea clave para los lideres de las PYMES en la economia digital.

Teniendo en cuenta la revision de la literatura académica realizada en este capitulo se han
podido identificar los retos mas relevantes para la transformacion digital a los que deben enfrentarse

las PYMES, los cuales incluyen:

1. Transformacion del modelo de negocio: Para Berman (2012) las nuevas tecnologias
digitales hacen que la relacion con los clientes esté cambiando a ritmo acelerado. Los
consumidores utilizan dispositivos moviles para realizar sus compras, conocer las
caracteristicas de los productos y estar conectados de forma continua. Por ello las

organizaciones pueden interactuar con ellos todo el tiempo.

Las compafiias lideres tendran que focalizarse en dos actividades complementarias:
remodelar su propuesta de valor para los consumidores y transformar sus operaciones
usando las nuevas tecnologias digitales para conseguir una mayor interaccion con los
clientes (Berman, 2012).

2. Compromiso con el cliente.
3. Tomar riesgos se convierte en una norma cultural.
4. Reto tecnoldgico, la irrupcion de las nuevas tecnologias: SMACIT, etc.

5. Reto estratégico. Desarrollo de una estrategia de negocio digital que responda a los

cambios constantes en el mercado.
6. Cambio constante o muy rapido de las condiciones de mercado.
7. Nuevo liderazgo en la organizacion.
8. Los empleados en la era digital.
9. Cambios estructurales dentro de la organizacion.

10. Plataformas de servicios digitales. Permiten desarrollar el compromiso con los clientes,

proveedores y socios comerciales.
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La transformacion digital es el proceso a abordar por las PYMES para adaptarse a la nueva
economia digital que surgira fruto de la cuarta revolucién industrial en la que estamos inmersos. No
se trata de una opcidn; la transformacion digital es absolutamente necesaria para afrontar la realidad
que les ha tocado vivir. Transformar las empresas es tan imprescindible como que su propia
supervivencia dependera de dicha transformacion. Y no hacerlo es tan peligroso como lo fue negarse
a otros avances historicos tales como la mecanizacion del campo o la automatizacion de procesos

industriales, por poner varios ejemplos de hace unas décadas.

Partiendo de la premisa de que la transformacion digital se estd convirtiendo en una
necesidad para las PYMES, como emprender el camino de la transformacion digital se convierte en
un problema estratégico para los directivos de las PYMES. Como iniciar, avanzar y madurar
digitalmente sera uno de los problemas principales a los que se enfrentaran en su dia a dia los

directivos de empresas de todo tipo y en todos los sectores.

En el capitulo siguiente avanzaremos en el estudio del concepto de madurez digital y como
pueden las empresas avanzar hacia ella, con el objetivo de crear un cuerpo de conocimiento Util para
los directivos de las PYMES.
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CAPITULO 3: Modelos de madurez de transformacién digital

Partiendo del hecho de que la transformacion digital se ha convertido en una necesidad para
todas las empresas, de todos los sectores, y que las PYMES tienen unas caracteristicas especiales que
suponen una desventaja respecto a las grandes empresas, en este capitulo se va a investigar como

pueden las PYMES avanzar en su madurez digital.

Para ello, en primer lugar, se ha realizado una revision de la literatura cientifica acerca de las
diferentes acepciones del concepto de madurez digital y la importancia de establecer una estrategia
de transformacion digital. A continuacién, se incide en la importancia de los modelos de madurez
para avanzar en la transformacion digital y se identifican los modelos de madurez de transformacion
digital mas relevantes. Por Gltimo, se hace hincapié en aquellos que han sido aplicados para avanzar
o conocer el nivel de digitalizacién de las PYMES, o que pueden estar orientados especificamente a
las PYMES.

Como resultado de la revision realizada se encontraron evidencias de que los modelos de
madurez desarrollados por las grandes consultoras no se adaptaban convenientemente a las
caracteristicas y necesidades de las PYMES y, por tanto, no eran de gran utilidad para avanzar en su
transformacion digital. Para probar esta hip6tesis, se plante6 un caso de estudio sobre cinco proyectos
reales de transformacién digital en PYMES. En dichos proyectos de transformacion digital se aplico

un modelo de madurez concreto de una consultora, para comprobar su nivel de utilidad.

Fruto de la investigacion del caso de estudio se escribié un articulo que fue enviado a la
revista “Direccion y Organizacion”. El articulo, con los resultados de la investigacion, fue aceptado,

y publicado en julio de 2020. Se adjunta una copia del articulo en los anexos.

Por ultimo, se hace un analisis de los resultados obtenidos y se obtienen unas conclusiones
en linea con la hipétesis que se habia planteado inicialmente: Los modelos de madurez actuales, que
han sido desarrollados en su gran mayoria por grandes consultoras, no se adaptan satisfactoriamente

a las necesidades de las PYMES.

En el daltimo apartado, referido a conclusiones del capitulo, se establecen las lineas de
investigacion a seguir en la tesis doctoral para plantear un modelo que permita a las PYMES avanzar
en su madurez digital, que se adapte mejor a sus caracteristicas intrinsecas, y que facilite modificar

su modelo de negocio.
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3.1 Madurez digjtal y estrategia empresarial

El Oxford English Dictionary define el término madurez como un “estado completo, perfecto
o listo” (Simpson y Weiner, 1989). Para Lahrmann et al. (2011) se puede describir la madurez como
el grado de dominio y mejora de un proceso, y de forma general se relaciona con un estado completo
o perfecto. Segun Paulk et al. (1993), el término madurez se puede definir como la medida para

evaluar las capacidades de una organizacion con respecto a una determinada disciplina.

El estado de madurez que se desea se puede alcanzar a través de un progreso en el desarrollo
de la transformacidn, desde una etapa inicial a una etapa mas avanzada. Esto implica una evolucion
en la cual la organizacién puede pasar por etapas intermedias en progreso hacia la etapa final.
Ademas, en la mayoria de las definiciones de madurez se asocia el elemento evolutivo con unas
“buenas practicas”. Ha de ser un proceso bien entendido, respaldado por documentacion vy
capacitacion, continuamente supervisado y mejorado por los usuarios (Fraser etal., 2002). Los
métodos, practicas y procedimientos desarrollados han de perdurar después de la implantacién
inicial.

En ocasiones, podemos observar autores que han utilizado los términos de transformacion
digital y madurez digital de forma indistinta, sin tener en cuenta las diferencias existentes entre ellos

(von Leipzig et al., 2017).

Kane et al. (2017) definen madurez digital como la forma que tienen las organizaciones de
prepararse permanentemente para responder de manera constante al cambio continuo generado por
la transformacién digital, asi como los logros alcanzados por la organizacion en sus esfuerzos de
transformacion. Por tanto, el estado de transformacion digital alcanzado en un momento determinado

reflejara la madurez digital de la organizacion (Chanias y Hess, 2016).

Esta definicion de madurez digital parte de la definicidn psicoldgica de "madurez", como la

capacidad aprendida, a través del aprendizaje digital, para responder al entorno de manera adecuada.

El avance en la madurez digital, a través de la transformacion digital, permitira a la
organizacion adaptarse y competir en un entorno cada vez mas digital. Las organizaciones utilizan
la transformacion digital para mejorar su relacion con el cliente, aunque aquellas que han alcanzado
un mayor nivel de madurez digital estan transformando su negocio para obtener ventajas

competitivas dentro del mercado.

La madurez digital es un concepto holistico que comprende tanto un aspecto tecnolégico,
como un aspecto de gestion. Aquellas organizaciones que incidan en el desarrollo de ambos aspectos
alcanzaran un mayor nivel de madurez digital (Shahiduzzaman et al., 2017). Como indican Kane

etal., (2015b), aquellas empresas focalizadas en la integracién de las tecnologias digitales, en su
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conjunto, y en la transformacidn de sus negocios alcanzan mayores niveles de madurez digital que

aquellas focalizadas en resolver problemas concretos con tecnologias digitales individuales.

El concepto de madurez digital es un fendmeno relativamente nuevo en el cual ninguna
organizacion ha alcanzado en la actualidad el estado final; ni siquiera se ha definido de forma exacta
la situacion en la cual se encontraria una organizacién madura digitalmente. Por esta razén, es
conveniente utilizar el término ""madurando digitalmente™ en lugar de "maduras" para describir las

empresas mas avanzadas en su proceso de transformacion digital (Kane et al., 2015b).

Aunqgue la componente tecnoldgica es basica para entender el concepto de madurez digital
hay que tener en cuenta que la madurez digital va més alla de la adopcién de nuevas tecnologias,
puesto que requiere de una estrategia digital que permita alinear la estrategia, estructura, cultura,
tecnologia y empleados de la empresa, invirtiendo en capacidades organizacionales, para satisfacer
los intereses de clientes, proveedores, socios y empleados. Si la organizacion no cambia su
mentalidad, procesos y cultura puede ocurrir que no tenga el éxito esperado en sus esfuerzos de

transformacion digital (Kane et al., 2015b).

Por tanto, podemos afirmar que la madurez digital estd mas relacionada con tener una
estrategia digital clara que con una implementacién mayor o menor de las nuevas tecnologias. Como
indican Kane et al. (2017), la estrategia es el diferenciador mas fuerte de las empresas que
maduran digitalmente. La probabilidad de tener una estrategia digital clara, consistente y a largo
plazo es cuatro veces mayor en las organizaciones que maduran digitalmente que en aquellas

organizaciones en el estadio inicial de la transformacién digital.

Por tanto, uno de los mayores desafios de las organizaciones, para avanzar en la madurez

digital, sera desarrollar una estrategia eficaz y enlazarla con los objetivos generales de la empresa.

Desde el punto de vista de la gestion de las organizaciones, sera necesario implementar unas
practicas para dirigir los cambios necesarios derivados de la asimilacidn de las nuevas tecnologias
digitales. Para ello, toma una especial relevancia formular una estrategia de transformacion digital
que actie como elemento integrador de la coordinacion, priorizacién e implementacion de los

cambios en la organizacion (Matt et al., 2015).

No es suficiente con la implementacion y utilizacion de una variedad de tecnologias digitales
adecuadas, es necesario integrarlas en los empleados, procesos y rutinas de la organizacién para
lograr una ventaja competitiva. Sera necesario reconfigurar el negocio para poder aprovechar las
ventajas que estas tecnologias proporcionan (Kane et al., 2015a).

Por ejemplo, observar los datos que Facebook puede aportar a la organizacién no es

suficiente. La organizacion debe planificar y conocer qué datos son relevantes, como analizarlos e
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interpretar los resultados obtenidos; asimismo ha de saber como dar una respuesta adecuada. Todo

ello de forma rapida y proporcionada.

En definitiva, aquellas organizaciones que maduran digitalmente tienen unas caracteristicas
comunes, tal y como se indica en la Figura 3.1., mé&s all& de la simple asimilacion de tecnologia. La
madurez digital es fruto de la estrategia, la cultura y el liderazgo. Ademas, las organizaciones
que estdn madurando proporcionan a sus empleados las habilidades digitales que precisan y tienen
la capacidad de conceptualizar el efecto sobre la organizacién de la asimilacion de las tecnologias
digitales (Kane et al., 2015a).

Implementar
cambios sistémicos

en la forma en que
organizany

desarrollan la fuerza

laboral, estimulan la
innovacién en el
lugar de trabajo y
cultivan culturas y
experiencias con
mentalidad digital

1

Horizonte de
planificacion
estratégica a largo
plazo

2

Escalar pequefios
experimentos
digitales en
iniciativas
empresariales que
tengan un impacto
empresarial

Convertirse en
imanes de talento

4

Asegurar lideres con
la vision necesaria
para liderar una
estrategia digital y
la voluntad de
comprometer
recursos para lograr
esa vision

Figura 3.1. Practicas clave de organizaciones que maduran digitalmente. Fuente: Elaboracion propia

Aunque todas las empresas tienen como objetivo comun, entre los objetivos de su estrategia
digital, mejorar la relacion con los clientes, aquellas empresas que estdn madurando digitalmente se
caracterizan por su interés en transformar su negocio de manera mas amplia, utilizando las

posibilidades que ofrecen las tecnologias digitales.

Es necesario alinear la estrategia de transformacion digital con el resto de estrategias
de la organizacion; por ejemplo Bharadwaj et al. (2013) indican que se deberian integrar las

estrategias comerciales y de transformacion digital en una estrategia comercial digital integral.

Tal y como indican Matt et al. (2015), dado el cardcter multifuncional de la transformacién

digital, se requiere de una estrategia digital que esté alineada con otras estrategias funcionales y
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operativas, tal y como se indica en la Figura 3.2. Esta alineacion supone un desafio en la actualidad

para la organizacion debido a las caracteristicas intrinsecas de la transformacion digital:

1. Es dificil planificar una estrategia digital a medio y largo plazo debido al cambio

2.

constante del medioambiente empresarial al que se enfrentan las organizaciones.

Al tener un caracter multifuncional, la alineacion requerird de una reorganizacion y

desarrollo simultdneos de recursos de transformacion digital y de negocio en diversos

procesos de la organizacion.

Falta de experiencia previa debido a la relativamente reciente aparicion de la necesidad

de las estrategias digitales. Existen pocos casos de alineacidn estratégica disponibles no

solo a nivel digital, sino también desde una dptica organizacional.

Congruencia digital: Kane et al. (2016) sefialan la importancia de la alineacion de la

cultura, empleados, estructura y tareas entre si, la estrategia digital y los desafios

derivados del cambio constante en las tecnologias digitales para afrontar la complejidad

de los negocios digitales.

Cambio
constante del
medioambiente
empresarial

Estrategia digital

Caracter
multifuncional
dela
transformacion
digital

Falta de modelos
exitosos previos

Importancia de
la congruencia
digital para
afrontar la
complejidad

Figura 3.2. Desafios de la alineacidn de estrategias. Fuente: Elaboracién propia

Por tanto, la alineacién de estrategias se trata de un proceso continuo, condicionado por un

medioambiente empresarial dominado por el cambio, emergente, multifuncional y que requiere de

una coordinacion de recursos de la organizacion.
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La madurez digital no es un concepto estatico, es un proceso continuo de adaptacion a un
medioambiente digital cambiante; por ello la organizacion tendra que evaluar el nivel de madurez

alcanzado a lo largo del tiempo (Shahiduzzaman et al., 2017).

El avance en el proceso de madurez digital requiere de una mejora continua del rendimiento
de las tecnologias digitales. Para conseguir la mejora continua, es preciso conocer cual es la situacion
de la organizacion respecto a sus capacidades de transformacion digital y la calidad de sus productos.
La evaluacion de la situacion de una organizacion en un momento determinado puede ser complicado
debido a que la organizacién ha de responder, para cada aspecto relevante de las tecnologias digitales,
preguntas sobre qué debe medirse, como medirlo, con qué compararlo, etc. (Becker et al., 2009). En
consecuencia, las organizaciones necesitaran tener un mayor conocimiento de cdmo afrontar la
transformacion, qué hace que tengan éxito (Heckmann et al., 2016) y de qué forma se ocuparan de

su transformacion digital (Hess et al., 2016).

En este sentido, los modelos de madurez pueden ser herramientas Utiles para evaluar cuél es
la situacion actual de la organizacion, desarrollar y priorizar medidas de mejora y controlar el

progreso de su implementacion (De Bruin et al., 2005).

3.2 Las PYMES y los modelos de madurez para la transformacién digital

La transformacion digital de las PYMES es ineludible y requerira del desarrollo de un plan
de accidn, actividades a ejecutar, su priorizacion y desarrollo de una vision estratégica. Los gerentes
precisan de una herramienta que les oriente sobre posibles areas de accion, les ayude a dar
consistencia a esta necesidad y sirva de medio para comunicar objetivos y metas a todos los

interesados (Berghaus y Back, 2016).

La transformacion digital requiere afrontar cambios, las empresas pueden afrontar los
cambios requeridos de forma radical o, por el contrario, a través de un proceso de mejora continua e
incremental. Los modelos de madurez permiten a las empresas ir evolucionando de forma progresiva
en aquellas capacidades que les permitan afrontar con éxito la transformacion digital (Lorenzo,
2016). Aunque la aplicacion de un modelo de madurez para la transformacion digital de las PYMES

presenta una problematica propia derivada de las caracteristicas intrinsecas de estas empresas.

La evolucion a través de una mejora continua e incremental concuerda con el modelo “Long
Conversation” para maximizar el valor de la tecnologia en las organizaciones (Lorenzo et al., 2009).
Este modelo plantea un proceso de cambio progresivo y a largo plazo en las capacidades
organizacionales que permita desarrollar capacidades para la adopcién, implantacion, uso y

explotacién del potencial de las nuevas tecnologias en las organizaciones.
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De acuerdo al IT Governance Institute (2007), un modelo de madurez consiste en una
sucesion ordenada de niveles de madurez para una clase de objetos, normalmente organizaciones o

procesos, y representan una evolucion por etapas concretas que es deseada o esperada.

En la etapa inferior se representa la etapa inicial en la cual la organizacion tiene pocas
capacidades en el dominio que se considera. A continuacion, hay unas etapas intermedias que
representan el proceso de avance continuo en las capacidades de la organizacion o el rendimiento del
proceso. Por ultimo, la etapa més alta, representa la etapa final en la cual se alcanzaria la madurez
total. Todo el proceso de avance a lo largo de las etapas intermedias describe la mejora continua en

las capacidades de la organizacién o proceso.

Un modelo de madurez proporciona unas caracteristicas y requisitos para alcanzar cada nivel
concreto, cuyo cumplimiento por una organizacion o proceso permite medir la evolucién continua

en el desarrollo del dominio considerado.

Cuando se realice una evaluacién del dominio considerado, en un momento concreto,
obtendremos una imagen de la situacidn respecto a los criterios establecidos en el modelo de
madurez, pudiendo situar a la organizacion o proceso en un nivel de madurez concreto. En funcion
de los resultados obtenidos de la evaluacion se pueden planificar y priorizar medidas de mejora para
alcanzar mayores niveles de madurez (Becker et al., 2009). Ademas, los modelos de madurez pueden

servir de guia durante todo el proceso de transformacién (Valdez-de-Leon, 2016).

Hace mas de 25 afios el Instituto de Ingenieria del Software desarroll6 el Capability Maturity
Model (CMM) (Paulk et al., 1993) que sirvié como marco de referencia y desencadenante del estudio
sobre como evoluciona la madurez de las organizaciones en varios &mbitos, tales como los sistemas
de informacion (Becker etal., 2009), la gestion del conocimiento (Kulkarni y Freeze, 2004), y la
gestién de los procesos de negocio (Rosemann y De Bruin, 2005). EI CMM fue el precursor del
Capability Maturity Model Integration (CMMI), que surgié en el afio 2001 de la integracion de varios
modelos de CMM, que se habian desarrollado, en un Unico modelo. Existen 3 modelos o
constelaciones de CMMI, y establece 5 niveles de madurez o de capacidad, en funcién de que se

evalUe la organizacion o un area de proceso concreto.

En la revision que realizan Chanias y Hess (2016) sobre la investigacion cientifica realizada
hasta ese momento, identifican 20 modelos de madurez digital. La mayoria utilizan elementos clave
de los modelos clésicos de madurez, aunque existen diferencias en el disefio real. Para mostrar la
variedad de marcos y modelos de madurez existentes, y cudles son sus diferencias, los autores
eligieron dos modelos de madurez tipicos pero diferentes y comparables. Ambos modelos consideran
diferentes dimensiones y aspectos, aunque su objetivo sea comun: proporcionar los medios

necesarios para que los profesionales puedan comprobar la madurez digital de las empresas.

Tesis Doctoral. Universidad de Valladolid



54 Retos para la Transformacion Digital de las PYMES: competencia organizacional para la
transformacion digital

El primer modelo es el marco desarrollado para evaluar la madurez por el MIT Center for
Digital Business and Capgemini Consulting (Westerman et al., 2011; Westerman y Mcafee, 2012),
que permite evaluar las empresas en dos dimensiones: intensidad digital e intensidad de la gestién de
la transformacion, y en cuatro niveles de madurez digital: principiantes, conservadores, seguidores y
digitales. La intensidad digital se refiere a la combinacion de inversiones, activos estratégicos,
elementos y capacidades digitales. La intensidad de la gestion de la transformacion se refiere a
cuestiones de gestion como la vision, gobernanza o el compromiso, que fomentan la transformacion
digital. Para que una empresa obtenga una elevada transformacion digital se requiere de una alta

madurez en ambas dimensiones.

La madurez digital se representa en una matriz de 2x2 con las dos dimensiones en los ejes y

que categorizan cuatro niveles de madurez diferentes (Figura 3.3.).

Alto
(70)
/n/ \\\ /’ :
i
4 Seguidores Maestros digitales
5 |
5 < /
k-]
o - -
a /A /
3
£
o
£ Principiantes Conservadores
W 1040 - \\: 41-70 -
Bajo
(10)
Bajo Intensidad de gestion de transformacion Alto
(10) (70)

Figura 3.3. Matriz de madurez digital. Fuente: MIT Center for Digital Business and Capgemini Consulting (Chaniasy
Hess, 2016)

El otro modelo de madurez elegido por los autores para hacer la comparacion es el modelo
de madurez digital desarrollado por el Institut fir Wirtschaftsinformatik de la Universidad de St.
Gallen (IWI-HSG) y la consultora de gestion suiza Crosswalk (IWI-HSG y Crosswalk 2015, 2016).
Es un modelo eminentemente practico que pretende ayudar a los profesionales a evaluar el nivel de

madurez digital de las empresas y a identificar nuevos modelos negocio. La base conceptual del
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modelo fue el “Business Engineering Framework” (Osterle y Winter, 2003) que hace una

descripcion de la transicion de la era industrial a la era de la informacion.

Este modelo de madurez consta de nueve dimensiones diferentes con unos criterios para
medir la madurez y cinco niveles de madurez para clasificar a las empresas de forma ascendente, tal

y como podemos ver en la Tabla 3.1.

Nivel Descripcion

Nivel 1: Prueba La alta direccién ha reconocido la necesidad de actuar y se han
proporcionado los primeros recursos para realizar actividades
digitales. Ademas, se ha experimentado con productos y servicios
digitales.

Nivel 2: Establecimiento La empresa ha adquirido una comprension generalizada de la
necesidad de transformarse digitalmente y los proyectos digitales
tienen una alta prioridad.

Nivel 3: Consolidacion  La direccion ha definido objetivos estratégicos para la
transformacion digital e impulsa la transformacion como un
proyecto de cambio estratégico. Los canales digitales y moviles se
han integrado en los procesos centrales.

Nivel 4: Estructuracion Se ha establecido una hoja de ruta digital y una estrategia de
transformacion digital dedicada. Las nuevas tecnologias se evallan
regularmente en una etapa temprana. Se automatizan los procesos
y se utilizan andlisis datos avanzados.

Nivel 5: Optimizacién  Se estan ampliando ciertas areas funcionales. La transformacion
digital es un objetivo empresarial predeterminado para la direccién
y se ha traducido en objetivos operativos y medibles. Se
aprovecha plenamente el potencial digital de las actividades y
procesos centrales.

Tabla 3.1. Niveles de madurez. Fuente: Universidad de St. Gallen y consultora Crosswalk (IWI-HSG y Crosswalk 2015,
2016)

En el caso del modelo de la Universidad de St. Gallen se realizaron un conjunto de 500
entrevistas a empresas y si distingue entre PYMES y grandes empresas; de hecho, en el afio 2015 las
PYMES tuvieron un comportamiento mejor que las grandes empresas y, por el contrario, en el afio
2016 fueron las grandes empresas las que mostraron un mejor desempefio. En cualquier caso, este
modelo ofrece una vista de la situacién en un momento determinado y conclusiones al respecto, pero
no aporta informacion sobre las acciones a realizar para la mejora. Tampoco tiene en cuenta el
desarrollo de capacidades organizacionales de transformacion digital que puedan ayudar al avance

en la madurez digital de las PYMES, tal y como se veré en el capitulo siguiente.

North et al. (2019) identifican en publicaciones cientificas 16 modelos de madurez
relacionados con la transformacion digital en diferentes &mbitos, y los clasifican en funcion del tipo

de aplicacion (descriptiva, prescriptiva y comparativa) y del tipo de entidades de estudio (procesos,
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modelos de negocio, sistemas organizativos y capacidades). De todos ellos, Unicamente dos se
clasificaron dentro del tipo de entidad de estudio “capacidades”, los desarrollados por Evans (2017)

y Bain y Company (2016).

El modelo de madurez desarrollado por Evans (2017) describe las nuevas capacidades que
necesitan las organizaciones para transformarse digitalmente y analiza diferentes competencias en

estrategia, personas, procesos, gobernanza y tecnologia.

El modelo de madurez propuesto por Bain y Company (2016) distingue entre cinco grupos
de empresas diferentes en funcion de unas capacidades digitales especificas, como son el uso de

tecnologias digitales para la excelencia operativa, la participacién del cliente o la seguridad.

North et al. (2019), basandose en un estudio de los modelos de madurez de transformacion
digital identificados en la revision de la literatura, desarrollan el marco DIGROW especificamente
orientado a PYMES. El marco DIGROW transforma el marco de las capacidades dinamicas de Teece
(2007) en una herramienta de autoevaluacion para las PYMES. Ademas, el marco DIGROW se basa
en la metodologia “Learning to grow digitally””, que consiste en seleccionar un proyecto digital
estratégico de crecimiento con un impacto a corto y medio plazo que sirva para desarrollar

capacidades digitales.

3.3. Adaptacion de los modelos de madurez digital a las PYMES

En la revision de la literatura que se ha realizado en el punto 3.2, se ha comprobado que
existe una escasez de guias practicas para empresas y gerentes en el campo de la transformacion
digital. Los resultados obtenidos en el &mbito de la investigacion cientifica, asi como los manuales o

planes de accion desarrollados para empresas atn son reducidos.

Las grandes consultoras (Gartner, Deloitte, Bain and Company, Capgemini Consulting,
Altimeter, etc.) han desarrollado modelos de madurez de transformacion digital orientados,
fundamentalmente, a grandes empresas. Por otro lado, en el ambito de la investigacion académica,
también han emergido algunos modelos y marcos (DIGROW, Evans, DTMM, etc.). La mayoria de
estos modelos Gnicamente evallan la situacion respecto a la transformacion digital de las empresas
y el progreso en su madurez digital, y apenas unos pocos se centran en las caracteristicas propias
de las PYMES.

La mayoria no son modelos de madurez adaptativos, ya que no se acomodan a las
caracteristicas particulares de las organizaciones, y por ello son de dificil aplicacién a las PYMES.

De todos los modelos estudiados, Unicamente unos pocos permiten la posibilidad de adaptar la
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metodologia a las caracteristicas intrinsecas de las PYMES. La mayoria de los modelos de madurez
carecen de un potencial adaptativo y se caracterizan por un enfoque estandarizado en la evaluacion
de la madurez digital. Esto hace que la evaluacion siga los mismos pardmetros en las PYMES y en
las grandes empresas, con los desafios que esto conlleva debido a que la mayoria de los modelos de
madurez de transformacion digital, como ya se ha indicado, son desarrollados por o en colaboracion
con grandes consultoras internacionales, con el objetivo de su utilizacion en la transformacion digital

de grandes empresas.

Los modelos de madurez digital desarrollados hasta el momento, se centran
fundamentalmente en determinar la madurez digital de las organizaciones, asi como sus
oportunidades y amenazas; descuidan el analisis y evaluacién de proyectos de transformacion
digital que podrian ayudar a las organizaciones a definir areas de accion estratégicas para que

orienten a gerentes y empleados.

En muchas ocasiones la disponibilidad del modelo es previo pago de un importe econémico
e incluye la necesidad de una labor de consultoria por una empresa especializada, que hace que no

esté al alcance de muchas PYMES.

En conclusion, los modelos de madurez de transformacion digital actuales presentan
unas caracteristicas que implican que no se adapten adecuadamente a las necesidades de las
PYMES y por tanto su utilidad para avanzar en la madurez digital sea limitada. Son modelos
de madurez orientados a las necesidades de grandes empresas con elevados recursos financieros,
materiales, personales y con una estructura organizativa formalizada. Estos modelos y marcos no
tienen en cuenta el menor grado de formalizacidn de las estrategias, procesos y nivel de organizacion

de las PYMES en relacion con las grandes empresas.

Con el propésito de comprobar las brechas detectadas se realizé un caso de estudio, que
se incluye en el apartado siguiente, consistente en hacer un analisis y evaluacion de la implantacion
de unos proyectos reales de Business Intelligence (inteligencia de negocio) en PYMES de Castilla 'y
Ledn, ante la necesidad de incorporar las nuevas tecnologias digitales que les permitan obtener

informacion relevante para la toma de las mejores decisiones.

La transformacion digital posibilitada por soluciones de Business Intelligence da la
oportunidad a las PYMES de impulsar el crecimiento del negocio y la rentabilidad. Los avances en
ambitos como big data, la nube, dispositivos moviles, internet de las cosas, inteligencia empresarial
y aprendizaje automatico estan posicionando el Business Intelligence en el centro de atencién de los
directivos de las PYMES (Kane et al., 2015b; Turnali, 2017; Westerman et al., 2011).

Nuestro objetivo, con el estudio del caso de implementacion de proyectos reales de Business
Intelligence en unas PYMES de Castilla y Leon, esté en linea con el interés actual por analizar los
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mecanismos que tienen las empresas para detectar y adaptarse a los cambios derivados de la

transformacion digital.

3.4 Estudio de caso: implantacién de proyectos de B

En la actualidad, las PYMES se enfrentan a problemas derivados de un volumen
excesivamente grande de datos, y a la vez falta de informacion y falta de conocimiento para tratar la
complejidad que afecta a la empresa. En consecuencia, los directivos de las PYMES utilizan
principalmente su experiencia para tomar decisiones, lo que implica un alto riesgo de fracaso
(Papachristodoulou et al. 2017). Las herramientas de Business Intelligence (BI) dan forma a una
nueva generacion de Sistemas de Soporte a la Decision que han demostrado ser muy Utiles para la

toma de decisiones generando ventajas y beneficios a las empresas.

En los ultimos afios, la transformacion digital se ha convertido en un fenémeno importante
en la investigacion de los sistemas de informacion (Bharadwaj et al. 2013; Piccinini et al. 2015), asi
como para todos aquellos profesionales de empresas preocupados por la competencia creciente en
los mercados (Fitzgerald et al., 2013; Westerman et al., 2011).

La implantacion de proyectos de Bl se convierte en un factor estratégico en tanto que tiene
capacidad para generar ventajas competitivas: permite obtener informacion para responder a los retos
de entrada en nuevos mercados, planificacion de la produccion, eliminacion de duplicidades de
gestidn, evitar islas de informacidn, rentabilidad, etc. Mas aln, de acuerdo con Stone and Woodcock
(2014) los consumidores son cada vez mas digitales, compran, interactdan digitalmente, etc. y las

organizaciones no pueden renunciar a su digitalizacion.

En este caso de estudio realizamos el analisis y la evaluacion de la implantacion de varios
proyectos de Business Intelligence en PYMES de Castilla y Le6n. Hay tres cuestiones (Research

Questions, RQ) que constituyen el objeto de la investigacion:

RQ1 - ¢son los modelos de madurez en Bl definidos por consultoras apropiados para
aplicarlos a PYMES?

RQ?2 - ¢son de utilidad estos modelos para analizar y seleccionar los proyectos de Bl mas

adecuados y para evaluar su impacto al concluir su ejecucion?

RQ3 - ¢en qué medida los proyectos de Bl contribuyen a alcanzar la madurez digital,
concepto propuesto por Kane (2017) para referirse a la capacidad de responder al cambio de manera
temprana?
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3.4.1 Marco teoérico del caso de estudio

A pesar de haber cobrado gran importancia en las ultimas décadas, el concepto Business
Intelligence no es nuevo, aunque si que ha evolucionado a gran velocidad en los ultimos afos. El
término fue introducido por P. Luhn, (1958), para referirse a la habilidad de aprender de las
interrelaciones de los hechos identificados de tal forma que guien nuestras acciones hacia el objetivo
deseado. Howard Dresner, antiguo analista y vicepresidente del grupo Gartner, definié Bl en 1989
como un término que describe los conceptos y métodos para mejorar la toma de decisiones en el

negocio mediante el uso de sistemas de soporte a la decision basados en hechos.

Para Reinschmidt y Francoise (2000) un sistema de Bl es "un conjunto integrado de
herramientas, tecnologias y productos programados que se utilizan para recopilar, integrar,
analizar y hacer que los datos estén disponibles". Zeng et al. (2006) definen BI como ““el proceso
de recogida, tratamiento y difusion de informacién que tiene como objetivo la reduccion de la

incertidumbre en la toma de decisiones estratégicas”.

Existe coincidencia en incidir en la importancia de la informacion para la toma de decisiones
en la empresa, y relacionar el Bl con las tecnologias y aplicaciones que se utilizan para recoger y

analizar datos e informacion.

Dedi¢ y Stanier (2016) amplian el concepto de Bl de su dimensién instrumental a la
funcional, y consideran que abarca las “estrategias, procesos, aplicaciones, datos, productos,
tecnologias y arquitecturas técnicas empleadas para sustentar la recolecta, analisis, presentacion y

difusion de la informacidn del negocio”.

La consultora Gartner define Bl como el conjunto de “aplicaciones, infraestructuras y
herramientas y las buenas practicas que permiten acceder y analizar la informacion para mejorar y
optimizar tanto las decisiones como el desempefio”, de forma similar la consultora Forrester se
refiere al ““conjunto de metodologias, procesos, arquitecturas y tecnologias que mejoran las salidas
de los procesos de gestion de informacién para el analisis, realizacion de informes, gestion del

desempefio y distribucién de la informacion”.

Uno de los modelos mas utilizados para realizar la evaluacion del nivel de madurez de Bl en
las organizaciones es el facilitado por la consultora Gartner, modelo que actualiza peridédicamente
(Rayner y Schlegel, 2008). En el informe de una encuesta realizada en 2018, incorporado en su
pagina web, la compafiia sefiala que hasta el 87% de las empresas cuentan con un nivel bajo de
madurez digital (Moore 2018). EI modelo de madurez de Gartner incluye la evaluacion de tres areas
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clave: personas, procesos, métricas y tecnologia. Este modelo muestra 5 niveles de madurez (Figura
3.4.):

1. Bésico: Es el nivel més bajo. Existen datos desestructurados y mal interpretados. Los datos
se procesan a través de hojas de célculo y los informes son limitados. Faltan herramientas
para medir el rendimiento y falta conciencia de la importancia del Bl. Toda la gestion de la
informacién y la elaboracion de informes la realiza el departamento de TIC.

2. Oportunista: Utilizacion de métricas para medir el rendimiento a nivel departamental, pero
no a nivel de empresa. Dificil acceso a datos y herramientas para su gestion. Las aplicaciones
son estandar y los usuarios no tienen formacion especifica. Los responsables desconfian de
la informacion resultante.

3. Sistematico: Ya existe personal en la empresa expertos en Bl y tiene formacién basica para
usuarios. Responsables de Bl por unidad de negocio o un responsable del departamento TIC.
No existen indicadores para la empresa en su conjunto, aunque si por unidad de negocio o
departamento TIC. No existe una integracién de los datos a nivel de empresa. Se constituye
un Business Intelligence Competence Center (BICC).

4. Diferenciador: Existe una estrategia de desarrollo del Bl en la empresa. EI BICC tiene
suficientes recursos para alcanzar sus objetivos. Disponibilidad de la informacion a todos los
niveles y extension de los procesos de Bl a proveedores y clientes. Se confia en la
informacién y se toma como soporte para la toma de decisiones. Los usuarios estan formados
en el procesamiento de datos y su utilizacion para la toma de decisiones estratégicas.

Datos | Métricas: medir Existen expertos Existe estrategia Procesos Bl en
desestructurados y rendimiento por en Bl y formacion de desarrollo de BI todas las unidades
mal interpretados Departamento, no basica para a nivel de empresa de negocio y en
Datos procesados a nivel de empresa usuarios El BICC tienen cultura de la
a través de hojas Dificil acceso a los Responsables BI suficientes CDRIcsa
de célculo e datos y por unidad de - recursos »  BICC proactivo y
informes limitados ‘E herramientas 8 negocio o _g Disponibilidad de § dindmico
S No medicién del ‘e Aplicaciones de B departamento TIC | & jnformacion a g Informacion fiable
{» rendimientoyfalta .3  tratamiento de € Indicadores por £ todos los niveles 5 utilizada a todos
3 conciencia de la 6 datos estandar 8 unidad de negocio v Extension del Bl 45 losnivelesdela
importancia del Bl oﬂ- UsiEies [ Henan % o departamento :g proveedores y § empresa
La gestion de la formacion Tic o clientes - Usuarios bien
informacion y la especifica No existe S0 @enia e E formados, utilizan
e[aboracién de N s @i an B integraci_c’)n de informacion y es la informaf:ilén
informes en o datos a nivel de soporte para la para la creacion de
departamentos TIC empresa GO Gl TS valor
Se crea un BICC VRS Bl disponible para
(Business S TERIEES @ socios,
Intelligence procesamiento de provgedores y
Competence datos clientes
§ L L Center) L L

Figura 3.4. Modelo de madurez de Gartner. Fuente: Elaboracion propia
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5. Transformador: Procesos de Bl en todas las unidades de negocio y en la cultura de la
empresa. El BICC es proactivo y dindmico. La informacion es fiable y se emplea a todos los
niveles de la empresa. Usuarios bien formados y con acceso a la informacion, que utilizan

para la creacion de valor. El uso del Bl est4 disponible para socios, proveedores y clientes.

3.4.2 Metodologia del caso de estudio y obtencion de informacion

Para responder a las preguntas de investigacion del caso se llevd a cabo un estudio
interpretativo de cinco casos de implementacion de proyectos de Bl en PYMES de Castillay Leon.

El trabajo se ha realizado entre enero y julio de 2019.

Las cinco organizaciones seleccionadas para este trabajo fueron cinco PYMES, de las cuales
una de ellas es una entidad sin &nimo de lucro. Todas ellas fueron propuestas por una empresa
consultora especializada en proyectos de Bl ubicada en el Parque Cientifico de la Universidad de
Valladolid. A continuacidn, se describen cada una de las organizaciones, manteniendo el anonimato

por expreso deseo de sus maximos responsables:

e Empresa A: Empresa Consultora de &mbito nacional dedicada a la busqueda de financiacion
publico-privada para proyectos de inversion y de I+D+i. Cuenta con varias oficinas en la

Comunidad.

o Empresa B: Empresa Consultora con clientes en todo el pais, que realiza la direccién de
proyectos de sus clientes, operando como una PMO (Project Management Office) externa.

Solamente un emplazamiento en Castilla y Ledn.

e Empresa C: Entidad sin &nimo de lucro dedicada a mejorar la calidad de vida de personas
con discapacidad y la de sus familias, asi como la defensa de sus derechos. Cuenta con

multiples oficinas en Castilla y Ledn, que es donde circunscribe su actividad.

e Empresa D: Empresa del sector carnico con varias plantas, que actia también en mercados

exteriores ademas del mercado nacional.

e Empresa E: Empresa del sector lacteo, productora de quesos, que opera internacionalmente
de manera muy importante (mas del 50% de su produccion) y con una sola planta en la

Comunidad.

En nuestro caso de estudio utilizamos un método de investigacion interpretativa. Walsham

(1993) afirma que los métodos de investigacion interpretativa estdn "destinados a producir una
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comprension del contexto del sistema de informacidn, y el proceso por el cual los sistemas de
informacién influyen y son influenciados por el contexto". Este método de investigacion ya ha sido
utilizado anteriormente en diferentes estudios de investigacion relacionados con Bl (Yeoh y
Koronios 2010; Li et al. 2013; Grubljesic¢ y Jakli¢ 2015b; Ponelis 2015).

Como punto de partida, en los estudios interpretativos de casos se permite la utilizacion de
teorias ya existentes aunque, segin Walsham (1995), se requiere un grado considerable de apertura
a los datos de campo y disposicion a modificar los supuestos y teorias iniciales. Tal y como sugieren
Klein y Myers (1999), seguiremos los siete principios para la investigacion interpretativa de campo

segn se muestra en la Tabla 3.2.

Como estrategia investigadora para recopilar datos en el estudio se opté por un enfoque
cualitativo. Este tipo de estrategia se adopta cuando es necesario explorar un problema o area
especificos, con frecuencia cuando se estudia a un grupo o poblacion determinados. Creswell (2013)
subraya su utilidad cuando necesitamos obtener datos mediante una interaccion directa con la
poblacion objeto de estudio, a través de entrevistas 0 encuestas, para obtener un conocimiento

detallado y completo.

Nuestro enfoque cualitativo se centré en el andlisis de la madurez digital de las
organizaciones objeto de estudio, previo al inicio de la implantacion de los proyectos de BI. El
analisis previo incluyd la recopilacién de documentacion relevante para el proyecto, para su estudio
y analisis, asi como reuniones de toma de datos con interesados relevantes en el proyecto a través de

conversaciones informales no estructuradas.

Segin Myers y Newman (2007) las conversaciones informales no estructuradas (entrevistas
cualitativas) suponen una excelente fuente de datos en investigaciones cualitativas de sistemas de
informacién. La informacion ha sido suministrada por involucrados a distinto nivel en la
implantacion y uso posterior de un proyecto de Bl. En la muestra utilizada no se incluyen

organizaciones de cinco 0 menos miembraos.
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Principios

Aplicacion de los principios a los casos de estudio

1. El Principio Fundamental del Circulo Hermenéutico: Este
principio sugiere que toda comprension humana se logra mediante
la iteracion entre la consideracion del significado interdependiente
de las partes y el todo que éstas forman. Este principio de
comprension humana es fundamental para todos los demas
principios.

2. El principio de contextualizacion: Requiere una reflexion
critica de los antecedentes sociales e histéricos del entorno de la
investigacion, de modo que el publico al que se dirige pueda
conocer como surgio la situacion actual que se esta investigando.

3. El principio de interaccién entre los investigadores y los
sujetos: Requiere una reflexion critica sobre coémo se
construyeron socialmente los materiales de investigacion (o
"datos") a través de la interaccion entre los investigadores y los
participantes.

4. El Principio de Abstraccion y Generalizacion: Requiere
relacionar los detalles idiograficos revelados por la interpretacion
de los datos a través de la aplicacién de los Principios 1y 2 con
conceptos tedricos generales que describen la naturaleza de la
comprension humana y la accién social.

5. El principio de razonamiento dialégico: Requiere sensibilidad
a las posibles contradicciones entre las ideas preconcebidas
tedricas que guian el disefio de la investigacion y los hallazgos
reales ("la historia que cuentan los datos") con ciclos posteriores de
revision.

6. El Principio de las Mudltiples Interpretaciones: Requiere
sensibilidad a las posibles diferencias de interpretacion entre los
participantes, tal como se expresan tipicamente en mudltiples
narrativas o historias de la misma secuencia de eventos bajo
estudio. Similar a los relatos de maltiples testigos, incluso si todos
lo cuentan tal cual lo vieron.

7. El principio de sospecha: Requiere sensibilidad a posibles
"sesgos" y "distorsiones" sistematicas en las narraciones recogidas
de los participantes.

Para la recopilacion de los datos se realizaron entrevistas
sucesivas a nuevos intervinientes y se tomaron datos de
archivo. Ademéas en el andlisis de datos comparamos
continuamente concepciones teéricas de la literatura de
estrategias de TD y las conclusiones del anélisis narrativo
inicial, especialmente con respecto a los cinco niveles de
madurez del modelo de madurez de BI de Gartner.

Recopilamos informacién de documentos internos y datos
pUblicos para establecer el contexto organizacional. Esto nos
ayudo a rastrear la linea de tiempo general y los eventos clave
de la evaluacion e implementacion de los proyectos de Bl. Para
entender el contexto hay que tener en cuenta las caracteristicas
particulares de las PYMES (bajo presupuesto, importancia en la
toma de decisiones del CEO, etc.) y su ubicacion en Castilla y
Ledn.

En el estudio hemos descrito la forma de recopilacion y andlisis
de los datos obtenidos. El enfoque estuvo consensuado entre el
investigador principal, de campo, y un segundo investigador.

El andlisis de los datos obtenidos comprende la generalizacion
por comparacion con el modelo de madurez de Bl de la
consultora Gartner, que permite interpretar datos empiricos
obtenidos en el principio de interaccion.

Hemos reflejado de forma critica los antecedentes de nuestro
estudio basados en la literatura existente de Business
Intelligence, estrategia de transformacion digital y sistemas de
informacién. Para conseguir una mejor compresién de nuestros
hallazgos empiricos hemos realizado varios ciclos de revision
que han hecho evolucionar nuestras conclusiones.

En las entrevistas realizadas se incluyeron diversos perfiles no
solamente directivos involucrados, tales como el CEO,
Responables Informaticos, Marketing, etc. sino también
empleados involucrados en la implementacion.

Con el fin de evitar en la medida de lo posible los "sesgos" y
"distorsiones” que pueden producirse en las narraciones
cotejamos continuamente las narrativas de los participantes
entre si, y sus interpretaciones con la informacién existente en
nuestra base de datos.

Tabla 3.2. Aplicacidn de los siete principios de la investigacion interpretativa al caso de estudio. Fuente: Elaboracion

propia

El estudio de investigacién comenz6 con un analisis de la situacion inicial de las PYMES
respecto a su madurez digital y finalizd con el andlisis de la situacion de las PYMES con los proyectos
ya implementados y la extraccidén de unas conclusiones finales. En todos los casos se ha podido
incluir la informacidn suministrada por los consultores que participaron en la implementacién de los

proyectos.
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La obtencion de los datos fue un proceso iterativo durante el tiempo que durd la
implementacion de los proyectos de Bl. Una fuente importante de datos fueron conversaciones
informales no estructuradas que no fueron grabadas por expreso deseo de los interlocutores, pero si
se documentaron mediante su transcripcion inmediatamente después de la interaccion. Se trata de
una fuente importante de informacion segin Schultze (2000) y nos permite superar las reticencias de
muchos interesados relevantes y de los que, de otra forma, no podriamos recopilar informacion para

la investigacion.

En linea con el principio fundamental del circulo hermenéutico para la investigacion de
campo interpretativa (Klein y Myers, 1999), se realizaron entrevistas sucesivas a nuevos
intervinientes durante todo el periodo de investigacién, y se tomaron datos de archivo en base al

interés de los investigadores por obtener un mayor nimero de perspectivas de los casos de estudio.

Cargo Numero de interacciones personales
Empresa A EmpresaB Empresa C EmpresaD Empresa E

CEO / Gerente 2 4 3 2
Coordinador técnico 4
Director Proyectos I1+D+i 5
Resp. Produccién 3 4
Resp. Administracion 1 4 2 2
Resp. Marketing y disefio 1
Director comercial 3
Recursos humanos 1
Director de Calidad e innovacion 3
Empleado. Mantenimiento 3
Empleado. Gestor de proyectos 1
Encargado. Toma de datos Centro A 2 2
Encargado. Toma de datos Centro B 2 2
Total de interacciones 12 14 13 9 8

Tabla 3.3. Lista de entrevistados. Fuente: Elaboracion propia

Se entrevisto en total a 22 personas y, en la Tabla 3.3. se pueden ver las interacciones
realizadas. Todas estas personas estuvieron involucradas en la implantacion de los proyectos de Bl,
desde los CEO vy responsables de alto nivel, hasta trabajadores en las organizaciones objeto de
estudio, ademas de los consultores que participaron en las implantaciones, que participaron en la
validacion de la informacion obtenida de las entrevistas. Algunos fueron entrevistados varias veces,
de forma sucesiva, durante el proceso de investigacion. Ademas, en el anlisis de datos comparamos
continuamente concepciones teoricas de la literatura de estrategias de transformacion digital y las
conclusiones del anélisis narrativo inicial, especialmente con respecto a los cinco niveles de madurez

del modelo de madurez de Bl de Gartner.
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Las conversaciones se realizaron principalmente de forma presencial, cara a cara, en
reuniones programadas con los interlocutores relevantes de las organizaciones objeto de estudio. Un
numero reducido de ellas se realizd via telefonica y no estaban programadas. La duracion total de las
interacciones, calculada como las horas registradas de reuniones presenciales y telefénicas fue de 84
horas, con 55 horas de entrevistas presenciales programadas y 29 horas de conversaciones

telefonicas.

Para obtener datos de campo adicionales se realizaron visitas a las instalaciones de las
PYMES. En total 9 visitas, que supusieron 12 horas de trabajo de campo: reuniones de equipo de

implantacion de B, sesiones de formacion en B, y otras.

Ademas, en linea con el principio de contextualizacion de Klein y Myers (1999), también se
procedi6 a la recolecciéon de diversos documentos con datos para su estudio y analisis, tanto en
formato papel como digital. Estos documentos fueron tanto de caracter interno facilitados
voluntariamente por interesados en los proyectos de Bl, como de caracter externo obtenidos a través
de una revision de diversas fuentes tales como pagina web, noticias en periédicos, cuentas anuales

publicas o presentaciones de empresa.

Se recopilaron en total 276 documentos, de ellos 110 documentos de carécter interno, que
incluyeron presentaciones y comunicaciones internas relacionadas con el contenido, proceso y
contexto del BI. Por otro lado, se recopilaron 166 documentos disponibles publicamente, que
incluyeron informes anuales, presentaciones de la compafiia, comunicaciones de prensa, etc. Los
datos de archivo internos cubren todas las fases relevantes de la formulacién e implementacién de
los proyectos de Bl entre enero y junio de 2019. Los datos incluyen los relativos al afio anterior al de

la implantacién del proyecto BI.

3.4.3 Analisis de los datos

Tal y como propone Myers (2013), se incluy6 un andlisis narrativo de los casos de estudio
gue documenta cémo se desarrollaron en el tiempo. Estructurar la implantacién de los proyectos de
Bl como una narracion de forma cronoldgica nos muestra cOmo unos eventos llevan a otros o crean
las condiciones para otros. Utilizamos el marco de contexto-proceso-contenido para la investigacion
transformacional propuesta por Pettigrew (1987, 2012) como guia para el analisis narrativo y como

herramienta de analisis.

Para el analisis inicial utilizamos los datos de archivo recopilados, para mas tarde depurar la

narrativa incorporando nuevas ideas obtenidas de observaciones e interacciones personales. El
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analisis narrativo fue revisado por los CEO y/o responsables de implantacion de los proyectos de Bl,
los cuales estuvieron de acuerdo con el contenido de los anélisis. Al mismo tiempo se procedio a
codificar la gran cantidad de datos cualitativos obtenidos, tales como notas de campo,
transcripciones, etc. por uno de los investigadores de campo, de acuerdo con un segundo investigador
independiente. Todas las discrepancias entre ambos se discutieron y resolvieron de forma

consensuada.

Tal y como indican Kane et al. (2015), la transformacion digital es un fenémeno
relativamente nuevo y aln no esta claramente definida la situacion final a la cual Ilegaria una
organizacion digitalmente madura. Es por ello por lo que es importante determinar inicialmente cuél
es la situacion concreta en la cual se encuentran las organizaciones objeto de estudio respecto a su
madurez digital. Las expectativas que genera la implantacion de un proyecto de Bl para una empresa
dependera de su estado de madurez (Caserio y Trucco, 2018). La evaluacion del estado de madurez

de un sistema de Bl podemos considerarlo como una medida de su calidad.

El anélisis de los datos obtenidos comprende la generalizacion por comparacion con el
modelo de madurez de Bl de la consultora Gartner, que permite interpretar datos empiricos obtenidos
en el principio de interaccion. Una vez obtenida la informacion relevante de cada una de las
organizaciones en cuanto a sus avances en la digitalizacion de su actividad, procedimos a situar en
uno de los niveles de madurez identificados por la Consultora Gartner en su modelo de madurez de

BI, a cada una de las organizaciones objeto de estudio.

3.4.4 Resultados obtenidos

Las PYMES seleccionadas para el estudio de investigacion pertenecen a diversos sectores
de actividad y no son competidoras entre ellas. Todas ellas se encontraban saneadas y en crecimiento
cuando se iniciaron los proyectos de implementacion y a diferencia de otras organizaciones
predigitales pertenecientes a industrias tradicionales, ninguna de las organizaciones objeto de estudio

habia experimentado presién alguna para iniciar un proceso de transformacion digital.

Aunqgue en el momento de iniciar los proyectos las empresas no sienten ninguna amenaza
inminente que les obligue al cambio, la operativa diaria de funcionamiento denotaba una
problematica en el tratamiento de los datos y la informacién. En reuniones iniciales realizadas con
los intervinientes en los proyectos se observo que casi todas las empresas utilizaban el programa
Microsoft Excel de forma manual para la gestion de los datos; alguna utilizaba el programa Microsoft
Outlook para la gestion de tareas de equipos, pero no para hacer una planificacion del trabajo a

realizar. Estos programas informaticos permiten gestionar datos, pero cuando el volumen se hace
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demasiado grande ya no son gestores ni eficientes ni eficaces y empieza a ser necesario contar con

otras herramientas como las que proporciona un sistema Bl.
Empresa A

La empresa realizaba los informes para el Comité de Direccion a partir de hojas Excel e
informacién que habia que recopilar y procesar manualmente. Ademas, utilizaban Microsoft Outlook
para la gestion de tareas de equipos, pero no para hacer una planificacion del trabajo a realizar. El

volumen de datos era dificilmente manejable y la informacion obtenida dejé de ser fiable.

El proyecto consistio en desarrollar una aplicacion a medida para automatizar la recogida de
informacidn de todos los proyectos, y poder visualizar los datos mediante cuadros de mando creados

ad hoc para la empresa. El proyecto se desarroll6 durante 12 meses, entre 2018 y 2019.

El proyecto lo dirigio el director de desarrollo de proyectos de I+D+i y cont6 con la
participacion de los Responsables de Produccién, Recursos Humanos y una persona de
Administracion. EI CEO de la empresa estaba parcialmente comprometido con la implantacion de

las soluciones previstas y asistié a dos reuniones con los consultores.

La empresa actualmente no cuenta con un ERP (Enterprise Resource Planning), pero
dispone de un entorno colaborativo que permite compartir alguna informacion operativa. Durante el
proyecto se realiz6 la racionalizacién de algunos de los procesos operativos. No hay un departamento

TIC en la empresa.
Empresa B

La empresa contaba con un ERP que se utilizaba Gnicamente como programa contable y
CRM (Customer relationship management) basico para gestion de clientes. A partir de los datos
introducidos obtenian unas métricas para medir el rendimiento a nivel departamental, aunque la
obtencion de los datos era dificil y existian dudas sobre su fiabilidad. El personal carecia de

formacion especifica sobre herramientas de gestion de datos y su utilizacion.

El objetivo fue desarrollar una solucién integrada para la Oficina Digital de la empresa:
procesos de produccion para la gestion de los proyectos y de gestion de clientes, administracion y
facturacion con los CRM y ERP seleccionados, todo ello totalmente integrado y conectado. Incluird
también la monitorizacion y el control de las actividades y el seguimiento de los proyectos para los
clientes a través de cuadros de mando. El plazo establecido fue de 9 meses, desde octubre de 2018 a
junio de 20109.

El proyecto lo dirigié el propio CEO de la empresa, cuyo compromiso fue total. En el
proyecto participaron de forma activa y permanente los responsables de produccion y administracion,
quienes se encargaron de la implantacion y desarrollo de los trabajos a realizar. Otros participantes
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en el proyecto fueron el responsable de marketing y disefio y un gestor de proyectos. Todos ellos

estuvieron muy involucrados en la implantacion.

En el momento de finalizacién del proyecto la empresa cumplia algunos de los requisitos del
cuarto nivel de madurez segtin el modelo de Gartner, aunque el CEO estaba planificando avanzar al

siguiente estadio en la madurez digital de su empresa.
Empresa C

La organizacion tiene delegaciones en todas las provincias de Castilla y Ledn.
Concretamente, en Valladolid se centraliza la gestion de todas las actividades de la empresa: cursos
de formacién, solicitud de ayudas a la administracion, gestién de subvenciones, etc. y reciben
multiples archivos Excel de las delegaciones con informacién que han de utilizar para el desarrollo
de todas las actividades previstas. La sede central de Valladolid se encontraba con la dificultad de

homogeneizar todos los datos recibidos y sistematizar las tareas a realizar.

Se propuso la creacion de un entorno de trabajo colaborativo (ECAM) compartido con las
delegaciones de la organizacion. Se desarrollaron cuadros de mando y procesos ETL (Extract-

Transform-Load) para integrar los datos suministrados de diferentes origenes.

El interlocutor principal fue el gerente, que ademas fue el promotor y con su participacion
contribuyd a conseguir el éxito del proyecto. Entre enero y mayo de 2019 se programaron reuniones
con el coordinador técnico, el responsable de administracion y dos técnicos de administracion de dos
delegaciones territoriales diferentes, encargados de la confeccién y el envio de los archivos Excel
con la toma de datos. La duracion del proyecto fue de 8 meses, de septiembre de 2018 a mayo de
2019.

Empresa D

A través de una aplicacion informéatica movil, los encargados de las plantas recopilaban datos
a tiempo real que se descargaban directamente en un archivo de Excel, pero carecia de un sistema de
Bl que permitiera explotar la informacién que diariamente se almacenaba de todos los centros de
produccion. La informacion obtenida de los datos descargados en Excel ni permitia la toma de
decisiones eficaces ni era fiable. La empresa contaba con un ERP para la gestion econdémica

financiera.

El proyecto consistié en desarrollar unos cuadros de mando para monitorizar los procesos
productivos de las diferentes plantas, con actualizacion automatica diaria a partir de los sistemas
transaccionales existentes. Los objetivos especificos que se buscaban eran facilitar la informacion de
los datos a través de cuadros de mando y desarrollar herramientas de gestion para la toma de
decisiones agiles y eficaces.
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El interlocutor principal del proyecto, con el que se establecieron las reuniones, fue el
responsable de calidad e innovacion. Ademas, se programaron reuniones con el CEO y dos
empleados encargados de la toma de datos en dos centros de produccion diferentes. El proyecto se

ejecuto en dos meses, mayo y junio de 2019.
Empresa E

La empresa contaba con un sistema ERP para la gestion diaria de clientes y de proveedores
con el que se realizaba la facturacion. Ademas, llevaba un control de la gestiéon de inventarios de
repuestos e incidencias con el programa Microsoft Excel. Carecia de estrategia de transformacion

digital y de soluciones de BI.

El proyecto consisti6 en desarrollar los cuadros de mando para la gestion del mantenimiento
de la empresa, ademas de un sistema automatico de captacion de los datos de la operativa diaria. El
interlocutor principal del proyecto, con el que se establecieron las reuniones, fue el director
comercial. Ademas, se programaron reuniones con el responsable de ventas y de administracion y un
empleado encargado del mantenimiento en la planta. La duracion del proyecto fue de 4 meses, de
enero a abril de 2019.

En el momento de finalizacion del proyecto la empresa se encontraba en el segundo nivel de
madurez segun el modelo de Gartner. Tenian previsto avanzar en su madurez digital generando

cuadros de mando a partir de informacién obtenida del ERP ya instalado.

Una vez realizada la implantacion de los proyectos de Bl en las organizaciones surge la
necesidad de conocer los resultados alcanzados y determinar las lecciones aprendidas del proceso de
implementacion; para ello se procedié a la observacion de los resultados obtenidos, la recopilacion
de documentos del proyecto para su examen y valoracion, y la identificacion de hallazgos relevantes

en la implementacion de los proyectos de Bl en PYMES.

En la etapa final del proceso de analisis de datos creamos la Tabla 3.4.: Madurez del Bl de
las empresas de la muestra seleccionada. En esta tabla se representa la situacion respecto a la
transformacion digital de las PYMES, antes de la implementacion de los proyectos de Bl, y la
situacion final alcanzada tras la implementacion de los proyectos de Bl.
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Inicial
Final
Inicial
Final
Inicial
Final
Inicial
Final
Inicial
Final

Nivel 1: Bésico

Datos desestructurados y mal interpretados

Datos en hojas de calculo o excel e informes limitados

x
x

No medicion de rendimiento y falta de conciencia importancia Bl X X

Gestion en departamento TIC o X

Nivel 2: Oportunista

Métricas medir rendimiento por Departamento, no a nivel de empresa o

Dificil acceso a los datos y herramientas X

Aplicaciones de tratamiento de datos estandar o

X | X | X[ X
o
o
x
(]
x
o

Usuarios no tienen formacion especifica X

No se confia en la informacion X X

Nivel 3: Sistematico

Existen expertos en Bl y formacion bésica para usuarios o o o| X

Responsables Bl por unidad de negocio o departamento TIC X

Indicadores por unidad de negocio o departamento TIC o o X

X | X | X |[X

No existe integracion de datos a nivel de empresa X

Se crea un BICC (Business Intelligence Competence Center) o o

Nivel 4: Diferenciador

Existe estrategia de desarrollo de Bl a nivel de empresa

El BICC tiene suficientes recursos

Disponibilidad de informacién a todos los niveles o

Extension del Bl a proveedores y clientes o

Se confia en la informacion y es soporte para la toma de decisiones o

Usuarios formados en procesamiento de datos o

Nivel 5: Transformador

Procesos Bl en todas las unidades de negocio y en cultura de la empresa

BICC proactivo y dindmico

Informacion fiable y utilizada a todos los niveles de la empresa

Usuarios bien formados, utilizan la informacion para crear valor

Bl disponible para socios, proveedores y clientes

Tabla 3.4. Madurez digital de B, situacién inicial y final de las PYMES objeto de estudio. Fuente: Elaboracion propia

3.4.5. Discusion de resultados del caso de estudio

Todas las PYMES analizadas estaban desarrollando un proyecto Bl, pero ninguna de ellas
tenia una estrategia digital especifica para el desarrollo de BIl. La ausencia de una estrategia de
transformacion digital es un error habitual en las grandes empresas, ya identificado por Hess et al.
(2016), las cuales inician la realizacion de proyectos de digitalizacion sin contar con una estrategia

de transformacion digital. Como se ha observado en el estudio de caso, esta circunstancia también se
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da en las PYMES, que se centran en muchos casos en problemas especificos con tecnologias

concretas, sin construir una estrategia de transformacion digital.

La estrategia de transformacion digital deberia alinearse con las estrategias al nivel funcional
y operacional para realmente optimizar el valor de las inversiones y los proyectos que la organizacion

decida emprender.

En este sentido, Chanias et al. (2019) indican que contar con modelos de madurez
empresarial puede ayudar a definir la estrategia buscando lograr las cotas méas altas para reinventar
o redefinir los negocios y la empresa. En cualquier caso, alin no existe una respuesta clara a la

pregunta de como desarrollar una estrategia de transformacion digital.

En la introduccion del apartado 3.4, Caso de estudio, nos haciamos tres preguntas clave que
constituyen el fundamento de la investigacién para la cual hemos desarrollado este caso de estudio.
Después de llevarlo a la practica, ya somos capaces de darle una respuesta a cada una de ellas,

conforme a los resultados obtenidos.

RQ1: ¢Son los modelos de madurez en BI, definidos por consultoras, apropiados para
aplicarlos a PYMES?

Seria muy dificil que una PYME pudiera alcanzar el nivel 3 del modelo de Madurez de
Gartner en el que, ademas de contar con un departamento TIC, la empresa deberia tener
implementado un Business Intelligence Competence Center (BICC), y ademdas expertos y
responsables en Bl en todos los departamentos. En concreto, de las empresas estudiadas, todas ellas
con mas de cinco trabajadores, ninguna disponia inicialmente de un departamento TIC. En la mayoria
de los casos de estudio las empresas se encontraban en el nivel basico de madurez de Gartner en BI.
Ademas, las empresas concluyeron que contar con una estrategia Bl es clave para progresar y avanzar
en el proceso de transformacidn digital, por lo que esta condicidn deberia situarse para superar el
nivel 2, y no en el nivel 4. Esto implicaria renombrar este nivel denominado “Oportunista” para

evidenciar la existencia de una planificacion consciente.

Otra caracteristica de las PYMES es la existencia de estructuras poco jerarquizadas
verticalmente, contando en general con estructuras muy planas, en las que los trabajadores
desempefian varios roles y la especializacion no es muy elevada. Por ello la consideracion del capital
humano deberia ser diferente en los modelos de madurez en Bl y transformacion digital para las
PYMES.

Por ello se puede afirmar que los modelos de madurez digital més utilizados no se ajustan
en ningun caso a la situacion de las PYMES, que deberian tener un modelo més adecuado a sus
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caracteristicas singulares para que puedan ser de utilidad en la definicién de una hoja de ruta. Un
punto de partida podria ser el andlisis de las competencias individuales y organizacionales deseables,

y la definicion de los niveles conforme al progreso en el desarrollo de esas competencias.

RQ2: ¢Son de utilidad estos modelos para analizar y seleccionar los proyectos de Bl

mas adecuados y para evaluar su impacto al concluir su ejecucion?

En los casos analizados ninguna de las entidades emprendié los proyectos de Bl dentro de
una estrategia clara y definida de transformacién digital. De hecho, ninguna de ellas contaba con una
estrategia de transformacidn digital global de empresa. Por tanto, la mayoria iniciaron sus proyectos
porque detectaron una necesidad operacional en sus organizaciones que querian solucionar y se
decantaron por un proyecto de Bl como apoyo para mejorar la toma de decisiones y el desempefio

de la organizacion.

Se realizan actividades concretas de transformacion digital, que en este caso fueron proyectos
de BI, de acuerdo a las necesidades identificadas por las organizaciones, pero sin que exista una
estrategia deliberada que englobe a toda la organizacién. En tanto que el Unico proyecto de
transformacion digital era una implantacion de proyecto de Bl, podemos afirmar que las PYMES
objeto de estudio tenian al menos inicialmente una estrategia abierta respecto a la transformacion

digital.

En las reuniones realizadas con los entrevistados, la mayoria indica que los presupuestos
aprobados para la implantacion de los proyectos son insuficientes para cubrir los objetivos
necesarios para una implantacion exitosa de los sistemas de Bl. Uno de los entrevistados afirma ““los
directivos de la empresa consideran los gastos derivados del proyecto de Bl como costes a corto
plazo, que al no ser de caracter obligatorio pueden considerarse innecesarios, mas aun cuando la
empresa esta actualmente en una situacion de crecimiento de su cifra de negocio™. Esto coincide
con los indicado por Solis y Littleton (2017) para grandes las empresas; las cuales cuando invierten
en proyectos de transformacion digital, es habitual que los gastos generados se consideren costes a
corto plazo, con recursos y presupuestos muy limitados, en lugar de considerarse inversiones a largo

plazo para la creacion de valor.

Por un lado, un presupuesto insuficiente hace peligrar el éxito de la implantacion de los
proyectos de Bl y por otro impide que se pueda desarrollar una estrategia de transformacion digital
planificada y alineada con la estrategia de la empresa. Ademas, la falta de obligatoriedad de la
implementacion del Bl y que las PYMES no perciban como objetivo prioritario la transformacion
digital hace que los presupuestos dedicados no sean suficientes para cubrir con los objetivos deseados
y en ocasiones sea necesario reducir el alcance del proyecto.
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Los resultados obtenidos pueden ser Utiles para PYMES y organizaciones que estén en
el nivel basico de digitalizacion, y que quieran implementar proyectos concretos de transformacion
digital o iniciar una estrategia de transformacion digital. Aquellas PYMES que pretendan avanzar en
la madurez digital de su negocio deber&n encontrar alternativas a los modelos de madurez existentes

cuya utilidad es muy limitada.

Un modelo de madurez que se desarrollara desde una Optica de desarrollo de
competencias organizacionales e individuales seria mas adecuado que los actuales modelos de
madurez propuestos por las grandes consultoras, pensando en su aplicacién a grandes

corporaciones.

Contar con modelos de madurez digital adaptados a las caracteristicas particulares de las
PYMES, que ayuden a establecer el plan de brechas para las organizaciones, sera de mucha utilidad
para el andlisis y seleccion de los proyectos de transformacion digital prioritarios que permitan

avanzar en la madurez digital.

RQ3: ¢En qué medida los proyectos de Bl contribuyen a alcanzar la madurez digital,
concepto propuesto por Kane (2017), para referirse a la capacidad de responder al cambio de

manera temprana?

Si bien la aceptacion por parte de las empresas del Bl es considerable y la importancia de los
sistemas de Bl es ampliamente reconocida, hay pocos estudios que hayan investigado los factores

criticos que afectan el éxito de la implementacion de proyectos de Bl (Yeoh y Koronios, 2010).

Tal y como se ha indicado en el capitulo anterior, el ""Cambio' es la palabra clave que
describe el entorno socioeconémico actual. El incremento de la digitalizacién de la sociedad y el uso
creciente de las tecnologias digitales en la economia, estan impulsando el cambio. Adaptarse al
cambio se convierte en una necesidad para las PYMES, lo cual les permitird mantener la ventaja

competitiva.

En todos los estudios de caso realizados, la implantacion de proyectos de Bl contribuyé a
elevar la resiliencia organizacional, lo cual esta alineado con el concepto de madurez digital y, por

tanto, con la adaptacion al cambio de las PYMES.

También se detectdé una evolucién en la mentalidad de los directivos de las empresas,
materializado en el interés por desarrollar una estrategia de transformacion digital en la que el Bl

tenga un papel central para contribuir a una toma de decisiones mas informada.

El desarrollo de una estrategia de transformacion digital es un elemento clave para avanzar

en la madurez digital de las PYMES (aspecto ya detectado en el apartado 3.1). En este contexto, la
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implantacion proyectos de Bl en las PYMES forman parte de la construccion de la estrategia de
transformacion digital de las mismas. La implantacion de proyectos de transformacion digital
contribuye a la construccion de una estrategia digital en la PYMES, que permite avanzar en la
madurez digital y, por tanto, a la adaptacion al cambio. Estos proyectos serviran de base para el
disefio de futuros proyectos de transformacion digital, y podra crearse un ciclo de retroalimentacion
continuo. Con cada uno de los proyectos se va avanzando en la construccion de la estrategia digital

y por tanto en la madurez digital.

Por tanto, se puede contestar afirmativamente a la pregunta RQ3 que se planteaba es

el estudio de caso.

La investigacion sobre la aceptacion de la tecnologia y el uso posterior a la implementacion
de los proyectos de B, asi como el uso que la alta direccion hace del Bl, podra ayudar a determinar
el éxito de la implementacion de soluciones de Bl en PYMES, puesto que existe el riesgo de que la
utilizacion posterior a la implantacion sea inferior al objetivo deseado o se realice un uso

desconectado.

Aunqgue hemos documentado la formulacién e implementacién de unos proyectos de Bl, no
existen garantias de que las organizaciones sigan avanzando en su transformacion digital futura,
puesto que la transformacion digital siempre esta en proceso y el futuro es incierto. Faltan estudios
de investigacién del proceso, el éxito, fracasos y los riesgos que han de asumir las PYMES en su
proceso de transformacidn digital. Aln no existe una forma de evaluar el avance en la transformacion

digital, ni cuando la transformacion digital de una PYME puede considerarse un éxito.

3.5. Conclusiones del estudio de aplicabilidad de modelos de madurez
digital

Tal y como ha permitido demostrar la investigacion realizada en el estudio de caso, los
modelos de madurez de transformacién digital actuales no son realmente de utilidad para las

PYMES, y seria preciso realizar una aproximacion diferente.

Se puede afirmar que la mayoria de los modelos de madurez detectados fueron desarrollados
en colaboracion o directamente por grandes consultoras internacionales, orientando sus esfuerzos a
analizar y evaluar la situacion de grandes empresas. Los enfoques orientados a grandes empresas dan
por supuesto una organizacion formalizada con amplios recursos. Ademas, muchos de los marcos y
modelos de madurez no estan disponibles de forma gratuita para las PYMES. Por otro lado, los
modelos existentes no son adaptativos, presentan una rigidez que dificulta, en gran medida, su

adaptacion a las caracteristicas particulares de las PYMES.
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Un enfoque basado en competencias individuales y organizacionales podria ser de gran
utilidad para las PYMES, y se adaptaria mucho mejor a sus caracteristicas. Tal y como hemos
observado en la revision del marco tedrico, los modelos de madurez digital han sido desarrollados
basdndose mayoritariamente en procesos y orientados a grandes empresas. El desarrollo de
capacidades organizacionales de transformacion digital podria ayudar a las PYMES a adaptarse de
manera continua al cambio generado por las tecnologias digitales y por tanto a avanzar en la madurez

digital.

Ninguno de los modelos estudiados ofrece una respuesta Util a la posibilidad de identificar y
desarrollar capacidades de transformacion digital que puedan ayudar a las PYMES a avanzar en la
madurez digital. Existe una brecha relacionada con la compresién y el desarrollo de capacidades de
transformacion digital en el contexto del crecimiento empresarial de las PYMES. Para intentar
cerrar esta brecha, se procedera a construir un modelo orientado especificamente a PYMES,
con el objetivo de que pueda ser utilizado para desarrollar y evaluar las capacidades organizacionales

de transformacion digital y permita avanzar en la madurez digital.

Normalmente los modelos de madurez digital se focalizan en procesos, modelos de negocio
y sistemas organizacionales, y solamente unos pocos se centran en las capacidades digitales.
Aguellos modelos de madurez que tienen en cuenta las capacidades de transformacion digital no
abordan el desarrollo de competencias organizacionales para la transformacion digital, ademas de no

adecuarse a las caracteristicas de las PYMES.

Las PYMES abordan inicialmente los proyectos de transformacion digital para resolver
necesidades de tipo operacional, pero a la conclusion de los proyectos descubren la importancia y
necesidad de contar con una estrategia de transformacion digital como un elemento fundamental

para avanzar en la transformacion digital.

Los proyectos de transformacion digital contribuyen a la madurez digital de la
organizacion, aunque no sean disefiados y aprobados dentro de una estrategia bien definida, a pesar
de que se realicen con un presupuesto inferior al que seria necesario asignar, y aunque finalmente no

se explote al cien por cien de su potencial.
Una vez obtenidas las conclusiones del estudio nos planteamos dos retos de investigacion:

- Desarrollo de un modelo de competencia de transformacion digital para las PYMES:

Los modelos de madurez actuales no son realmente de utilidad para avanzar, puesto que han
sido desarrollados para grandes empresas y no se adaptan a las particularidades de las
PYMES, por lo que es preciso realizar una aproximacion diferente que puede ser mediante

un enfoque basado en competencias individuales y organizacionales. Las PYMES poseen
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unas capacidades de transformacion digital que podrian desarrollarse y llegar a convertirse

en una competencia de transformacion digital.

- Cémo va a repercutir el avance en la transformacion digital en los modelos de negocio
de las PYMES:

Las compafiias lideres tendrdn que focalizarse en dos actividades complementarias,
remodelar su propuesta de valor para los consumidores y transformar sus operaciones usando
las nuevas tecnologias digitales para conseguir una mayor interaccion con los clientes. Las
PYMES también tendrdn que adaptarse e intentar poner en valor sus caracteristicas

particulares y diferentes de las grandes empresas.

En el siguiente capitulo de esta tesis doctoral se procedera a desarrollar un modelo de
competencia organizacional que permita a las PYMES avanzar en la transformacion digital de sus
modelos de negocio. Todas las PYMES disponen de recursos y capacidades digitales que pueden
entrenarse y desarrollarse, y que podrian llegar a convertirse en una competencia organizacional de

transformacion digital.

Las organizaciones tendran que desarrollar un nuevo portfolio de capacidades de transformacion
digital que permita la flexibilidad y capacidad de respuesta ante los rapidos cambios requeridos para
generar nuevas propuestas de valor para los clientes y transformar los modelos operativos. Es
importante identificar cuales serian las capacidades digitales necesarias y como se deberian

desarrollar e interrelacionar entre si para llegar a ser una competencia organizacional.
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CAPITULO 4: Construccion de un modelo de competencia
organizacional para la transformacién digital.

Asi como la incorporacién de las nuevas tecnologias digitales es fundamental para mantener
la competitividad de las organizaciones y su desarrollo futuro, es de gran importancia conocer el
comportamiento de las capacidades de transformacion digital de la organizacion para asimilar y

poner en valor dichas tecnologias.

De acuerdo con las conclusiones obtenidas en el capitulo anterior, los modelos de madurez
digital mas utilizados no se ajustan a las particularidades de las PYMES. Estas deberian disponer de
un modelo mas adecuado a sus caracteristicas singulares que pueda ser de utilidad en la definicion

de una hoja de ruta hacia la transformacién digital.

El punto de partida deberia ser el andlisis de las competencias individuales y
organizacionales deseables, y la definicion de unos niveles de competencia conforme al progreso en
el desarrollo de esas competencias. Desarrollar capacidades digitales en las que las actividades, las
personas, la cultura y la estructura de la empresa estén sincronizadas y alineadas con un conjunto de

objetivos organizacionales, permitira a las PYMES prepararse para la transformacion digital.

El desarrollo del modelo basado en competencias organizacionales puede ayudar a las
PYMES a avanzar en su madurez digital en el sentido propuesto por Kane (2017), para referirse a la

capacidad de responder al cambio de manera temprana.

El proposito de este capitulo es construir un modelo de competencia organizacional
para la transformacion digital, que pueda aplicarse a la transformacion digital de las PYMES

y se adecUe mejor a sus caracteristicas particulares.

Ademas, en la seccién 4.4 se llevard a cabo una validacion del modelo mediante la

realizacion de unas entrevistas a expertos, académicos y profesionales de prestigio.
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4.1 Revision de los conceptos de competencia, capacidades y habilidades
organizacionales.

Si durante las décadas de los afios 70 y 80, el foco clave del pensamiento gerencial para
explicar el camino hacia el éxito competitivo se centr en analizar las estructuras y las bases de
recursos de las organizaciones, en la década de 1990, la conceptualizacion y andlisis de las
competencias de las organizaciones se convirtio en el foco clave del pensamiento de gestion, como
respuesta a la aceptacion de que los estudios realizados hasta entonces no explicaban adecuadamente

como alcanzaban el éxito competitivo las organizaciones (Sanchez, 2004).

A lo largo de los primeros afios de la década de los 90, los investigadores se esforzaron en
conceptualizar y definir las competencias de las organizaciones, indicando como elementos clave de
competencia las habilidades, capacidades, conocimiento, aprendizaje, coordinacién, organizacion y
relaciones (Dosi y Teece, 1998; Leonard-Barton, 1992; Prahalad y Hamel, 1990).

A pesar del amplio interés en la perspectiva de la competencia, tanto los investigadores que
trabajaban para desarrollar la teoria de la competencia, como los gerentes interesados, encontraron
dificultades debido a la confusién existente en cuanto a los aspectos esenciales de las competencias

de una organizacion y cdmo podrian identificarse en la organizacion.

De hecho, el concepto de competencia lleg6 a definirse como un “fuzzy concept” debido a la
confusion existente en cuanto a su significado y contenido, de ahi la necesidad de definirlo de forma
precisa (Klink y Boon, 2003). Como argumentd Norris (1991), el concepto de competencia,
aparentemente simple, se habia vuelto profundamente complicado asi, lo préctico, se habia visto
envuelto en confusidn tedrica. En latabla 4.1 se incluye un resumen de definiciones de competencias,

habilidades y recursos organizacionales aportadas por distintos autores.

Aaker (1989) clasifica los factores de produccion de una organizacion como “activos” y
“capacidades”. Los activos son propiedades que tiene la organizacion, pueden ser tangibles o
intangibles, y son utilizados para generar ingresos. Normalmente no podran convertirse en fuentes
de ventaja competitiva puesto que pueden venderse o comercializarse (Barney, 1986). Las
capacidades son los conocimientos, habilidades, métodos, técnicas, procedimientos, procesos y
rutinas utilizados para implementar, operar y coordinar los activos y recursos de una organizacion
(Amit y Schoemaker, 1993; Grant, 1996). Las capacidades organizacionales incluyen los talentos
funcionales de los empleados, los sistemas gerenciales para coordinar el trabajo, los conocimientos

técnicos y los valores organizacionales (Zander y Kogut, 1995).
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Definicion Fuente(s)

Clasifican los factores de produccion como “Activos” y
“Capacidades”. Los activos se utilizan para generar ingresos.
Las capacidades se utilizan para operar y coordinar activos y
recursos de una organizacion.

Aaker (1989); Amity
Schoemaker (1993); Grant
(1996)

Las capacidades organizacionales incluyen los talentos de los
empleados, los sistemas gerenciales, conocimientos técnicosy zander y Kogut (1995)
valores organizacionales.

Definen los activos de la organizacion como aquello que la

organizacion puede usar en sus procesos de creacion,

produccién y oferta de productos o servicios. Capacidades

como patrones de accion repetitivos en el uso de los activos.  Sanchez et al., (1996)
Habilidades como formas especiales de capacidad que se

utilizan en situaciones especiales o estan relacionadas con el

uso de un activo especial.

Define las capacidades organizacionales como un grupo de

personas que trabajan juntas y que tendran sus propias Hamel (1994)
caracteristicas individuales

Indica que las capacidades que poseen las organizaciones

pueden ser diferentes o independientes de las capacidades Collis (1994)
individuales.

La definicion de competencia personal se puede aplicar a
grupos de personas dando como resultado una competencia
organizacional.

Define competencia organizacional como la capacidad de
mantener el despliegue coordinado de activos de manera que  Sanchez (2004)
ayude a una empresa a alcanzar sus objetivos.

Organizational Competence
Baseline (OCB)

Indican que las competencias suelen ser viables a traves de
maltiples lineas de productos, y pueden extenderse fuerade la Teece et al., (1997)
empresa para abarcar a los socios comerciales.

Definié los conceptos de “core competence™, ““competences”,
*““capabilities” y ““organizational resources™ y establece una
jerarquia. En la base estan los recursos. En el segundo nivel
estan las capacidades, que son la habilidad de la organizacién
para explotar sus recursos. Las competencias estan en el tercer
nivel. En el nivel més alto estan las competencias centrales.

Javidan (1998)

Tabla 4.1. Competencias, habilidades y recursos organizacionales. Fuente: Elaboracion propia

Sanchez etal., (1996), definen “activos de la organizacién” como aquello tangible o
intangible que la organizacion puede usar en sus procesos de creacion, produccion y oferta de
productos o servicios al mercado; y “capacidades” como patrones de accion repetitivos en el uso de

los activos para la creacion y oferta de productos al mercado. Las capacidades son activos intangibles,
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que utilizan los activos de la organizacion, y que surgen de actividades coordinadas de equipos de
personas que agrupan sus habilidades individuales en el uso de los activos de la organizacion. Por
altimo, definen “habilidades” como formas especiales de capacidad, generalmente de individuos o

equipos que se utilizan en situaciones especiales o estan relacionadas con el uso de un activo especial.

Hamel (1994) indica que las capacidades organizacionales son las caracteristicas de un
sistema social, formado por un grupo de personas que trabajan juntas y que tendrdn sus propias
caracteristicas individuales. Segun Collis (1994), las organizaciones poseen determinadas
capacidades con independencia de las capacidades individuales especificas que puedan tener los
individuos que la forman. El estandar Organizational Competence Baseline (OCB) de la
International Project Management Association (IPMA) indica que la definicion de competencia
personal se puede aplicar a grupos de personas, por ejemplo, equipos de trabajo, departamentos,
organizaciones, etc. dando como resultado una competencia organizacional, que serd mucho mas que

la suma de las competencias individuales.

Segun Sanchez (2004), podemos definir competencia organizacional como “la capacidad de
mantener el despliegue coordinado de activos de manera que ayude a una empresa a alcanzar sus
objetivos™. Para Teece et al., (1997) se trata de un grupo integrado de activos especificos que incluye
individuos y grupos que pueden realizar actividades distintivas que constituyen rutinas y procesos
organizacionales. Estas competencias suelen ser viables a través de mdltiples lineas de productos, y

pueden extenderse fuera de la empresa para abarcar a los partners.

Javidan (1998), definié los conceptos de “‘competencias centrales™, ‘“‘competencias”,
““capacidades” y ““recursos organizacionales” con el fin de crear una compresion universal de estos

conceptos.

En la base de la jerarquia estan los recursos organizacionales, que constituyen las entradas
para la creacién de valor en la organizacion. Barney (1991) ya habia categorizado anteriormente los

recursos en tres grupos: recursos fisicos, humanos y organizacionales.

En el segundo nivel estan las capacidades, que son la habilidad de la organizacién para
explotar sus recursos; consisten en procesos de negocio y rutinas que dirigen la interaccion entre los

recursos. Las capacidades se distinguen por tener una base funcional.

Las competencias estan en el tercer nivel de jerarquia y son una integracion multifuncional
y de coordinacion de capacidades; un conjunto de habilidades y know-hows alojados en una unidad

estratégica de negocio.
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Por altimo, en el nivel més alto estan las competencias centrales. Las competencias
centrales surgen de la integracion y homologacion de las competencias del nivel inferior. Como
indican Prahalad y Hamel (1990) las competencias centrales necesitan aprendizaje organizacional

colectivo, participacion y un compromiso con la integracion entre unidades de negocio estratégicas.

Ademaés, establecié una jerarquia para el desarrollo de competencias en funcion de la
dificultad para lograr alcanzar niveles superiores y el valor creciente que aportan a la organizacion
(Figura 4.1.).

La jerarquia proporcionada por Javidan (1998) para el desarrollo de competencias, se
utilizard como base tedrica en la seccion 4.3 de esta tesis doctoral, con el propésito de construir

una competencia organizacional para la transformacion digital.

Competencias /x
centrales - -

Incremento
Competencias
Valor y
X Dificultad
Capacidades
Incremento
Recursos

Figura 4.1. Jerarquia de competencias. Fuente: Adaptado de Javidan (1998)

Para Scarbrough (1998), el enfoque de competencia central reconoce la interaccion compleja
de personas, habilidades y tecnologias que impulsa el desempefio de la empresa y aborda la

importancia del aprendizaje y la trayectoria en su evolucion.

La OCB de IPMA resume el concepto de competencia central como “las habilidades
diferenciadas, activos complementarios y rutinas que proveen la base para las capacidades
competitivas de una empresa y una ventaja competitiva sostenible”. Ademas, indica que la evolucion

de una organizacion a lo largo del tiempo se puede considerar como su habilidad de integrar, construir
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y reconfigurar recursos internos y externos, y las competencias para afrontar con agilidad los retos

planteados por contextos cambiantes.

Las competencias centrales permiten a las organizaciones adaptarse mejor a las condiciones
cambiantes del medioambiente en el que se desenvuelven proveyendo una herramienta para la

innovacion continua y la generacion de ingresos (Clardy, 2007).

Clardy (2007), en su articulo “Strategy, Core Competencies and Human Resource
Devolopment™, recopila en una tabla las potenciales fuentes de competencias centrales mediante una
revision de toda la literatura escrita hasta ese momento en referencia a este tema. Una de las clases
de capacidades que pueden llegar a ser competencias centrales las identifica como
transformacionales, e incluye dentro de ellas la Organizacién Cultural, Front-line execution (operar
en ciclos de tiempo mas rapidos que la competencia) y Knowledge management (capacidad para
acceder e integrar el conocimiento especializado de los individuos de la organizacién y gestion de
activos intangibles). Otro tipo de capacidades que pueden llegar a ser competencias centrales son las

estratégicas.

En referencia a la transformacion digital, podemos indicar que todas las organizaciones
tienen unas capacidades propias para explotar sus recursos de transformacion digital. Estas
capacidades, que poseen una base funcional, estan formadas por procesos de negocio y rutinas que
dirigen la interaccidn entre los recursos de la organizacion. Pero esto no quiere decir que vayan a
convertirse en competencias e incluso formar parte de las competencias centrales de la organizacién,
es por ello por lo que las capacidades organizacionales de transformacion digital Gnicamente tienen
el potencial de llegar a convertirse en competencias. Ademas, las capacidades de transformacion
digital formaran parte de las competencias centrales de la organizacién cuando tengan un desempefio

a nivel organizacional estratégico.

Para una PYME, la capacidad digital se refiere a la disposicion de la organizacion para
impulsar la agenda digital y convertirse en una empresa digital, tal y como indican Uhl y Gollenia
(2016) en referencia a entidades comerciales. Es un requisito previo para iniciar y avanzar en la
transicion hacia la madurez digital que las PYMES desarrollen unas capacidades digitales, y por ello,
es importante conocer cudles son las dimensiones clave de las capacidades digitales y como se
pueden medir y utilizar para apoyar un modelo de negocio digital (Ng et al., 2018).
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4.2 Diseno de la investigacion: alcance y estrategia del estudio

Después de haber seleccionado la jerarquia de competencias de Javidan (1998) como marco
metodoldgico (Figura 4.1), para la construccion de la competencia organizacional para la
transformacion digital (COTD); surgio la necesidad de identificar cuéles serian los elementos de
competencia y capacidades digitales organizacionales que seria preciso desarrollar para construir un
modelo de COTD.

Como paso previo para la construccion de la COTD, que se describira en la seccion 4.3, en
esta seccion se realiz6 una revision y analisis de las publicaciones académicas existentes hasta el
momento sobre transformacion digital y competencia organizacional para identificar los
habilitadores digitales mas relevantes para promover la transformacion digital de las PYMES, que

podrian ser elegidos como recursos y capacidades digitales organizacionales.

La investigacion incluy6 una revision de la literatura académica relevante y el desarrollo de
una propuesta de modelo de competencia de transformacion digital basada en los resultados
obtenidos en casos de estudio y modelos de la literatura académica utilizada. Las etapas de desarrollo
del modelo comprenden la identificacion de los recursos y habilidades organizacionales mas
importantes para desarrollar un modelo de competencia de transformacion digital en PYMES vy su

agrupacion en dimensiones o capacidades digitales organizacionales.

Inicialmente identificamos las bases de datos bibliograficas que cumplian mejor con los
requisitos del estudio. Se decidid utilizar de forma combinada las bases de datos Scopus, de la
empresa Elsevier, y Web of Science (WoS), plataforma gestionada por Clarivate Analytics. Estas
bases de datos estan consideradas referentes a la hora de demostrar la calidad de las publicaciones
cientificas. Segin Guz y Rushchitsky (2009), WoS y Scopus son las bases de datos mas extendidas

en diferentes campos cientificos, y las mas frecuentemente utilizadas para buscar literatura cientifica.

La busqueda se centrd en articulos de revistas y reviews. Para el estudio no se han tenido en
cuenta las actas de congresos debido a su cobertura menos sistematica y menor disponibilidad de
fuentes, aunque, posiblemente, estén méas cerca de la frontera de la investigacién (Michels y Fu,
2014). También se excluyeron las revistas profesionales. Ademas, se limitd la busqueda a articulos
escritos en inglés. La Tabla 4.2. presenta el disefio de la investigacion. Por tanto, Gnicamente se

incluyeron articulos “terminados”, revisados por pares en revistas académicas indexadas.
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Criterio de identificacion de datos

Base WoS, Scopus Periodo T~0 dos los
datos afios
Doc. Documentos académicos (articulos y revisiones)
Tipos Idioma inglés

PASO 1

- WoS y Scopus blsqueda booleana en titulo, resumen y
palabras clave

- Con los descriptores (“enabler*” OR "driver*" OR
"capabilit*") AND "digital transformation” AND ("firm*" OR
"compan*" OR "SME*")

- 75 articulos encontrados en WoS

- 76 articulos encontrados en Scopus

Busqueda PASO 2
- Todos los articulos fueron revisados y se eliminaron los
duplicados

- La revision en WoS y Scopus mostro 72 articulos diferentes
- Nueva busqueda [("enabler*" OR "driver*" OR "capabil*")
AND "digital*" AND ("estrateg*" OR "alignment*")]
categories "management” AND "Business" AND
"engineering" AND "economics"

=> Encontro 177 articulos adicionales

Corpus [ Corpus de 90 documentos académicos identificados en
final publicaciones entre 2003 y 2020

Tabla 4.2. Disefio de la investigacion. Fuente: Elaboracion propia

El estudio comenzd con la recopilacién de datos utilizando una bdsqueda booleana de
palabras clave en articulos de la coleccion principal de WoS y en Scopus. Los términos de busqueda
utilizados fueron [“enabler*”, “driver*” OR “capabilit*” AND *“digital transformation” AND
“firm*”, “compan*” OR “SME*”]. Esta busqueda identificd 75 documentos en WoS'y 76 en Scopus
que cumplian con los requisitos establecidos. A continuacion, se revisaron y eliminaron aquellos
articulos duplicados en ambas bases de datos, dando lugar a un total de 111 articulos diferentes que
sirvieron de base para la investigacion. Después, se seleccionaron los articulos relevantes para la
investigacion por su contenido y temadtica, mediante una lectura preliminar del resumen e
introduccidn de todos ellos, resultando un total de 72 significativos para nuestra investigacion. Los
72 articulos seleccionados se leyeron en su totalidad, centrandose en la consideraciéon de los

habilitadores de la transformacién digital, es decir, aquellos elementos que facilitan e impulsan la
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transformacion digital en las PYMES, asi como el papel de los habilitadores para el desarrollo de

una competencia organizacional.

De la lectura realizada se identificd la necesidad de una nueva blsqueda adicional para
enfocar la investigacion en la gestion empresarial. Para ello hubo que centrarse en las palabras clave
detectadas y que no se habian utilizado en la basqueda inicial, limitando las categorias de busqueda
a “management”, “business”, “engineering” and “economics”. Los términos de busqueda utilizados
fueron [“enabler*”, “driver*” OR “capabilit*” AND “digital*” AND “estrateg*” OR “alignment*”].
Esta busqueda identifico 56 documentos en WoS y 121 en Scopus que cumplian con los requisitos
establecidos. Todos ellos se revisaron, eliminando aquellos que no eran relevantes para el objeto de

estudio o que estaban duplicados, resultando un total de 18 adicionales en la nueva busqueda.

El corpus final cubre un periodo de tiempo entre 2003 y 2020. EI namero de articulos de
investigacion relevantes ha aumentado considerablemente en la segunda década de 2000, lo cual
demuestra el creciente interés en incrementar el conocimiento sobre cémo las nuevas tecnologias
digitales estdn cambiando el medioambiente en el que se desenvuelven las empresas, asi como sobre
su estructura interna y funcionamiento. En concreto, es revelador que mas del 80% del corpus se

centra en los tres ultimos afios (Figura 4.2.).
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Figura 4.2. Corpus de documentos académicos relevantes identificados. Fuente: Elaboracién propia
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Se realiz6 un andlisis en profundidad de los articulos para determinar como los autores
describen los habilitadores que permiten avanzar en la digitalizacion de las empresas. En este
proceso, los articulos seleccionados se utilizaron para identificar cudles son los habilitadores digitales
mas importantes, que permitan desarrollar las capacidades necesarias para el desarrollo de una

COTD, sus caracteristicas y las dimensiones que los agrupan.

4.3 Competencia organizacional para la transformacion digital

En este apartado se ha construido un modelo de competencia organizacional para la
transformacion digital siguiendo un esquema jerarquico de niveles de competencia, que se adapta
mejor a las caracteristicas particulares de las PYMES que los modelos desarrollados por las grandes
consultoras. Ademas, se pone de manifiesto que es un modelo complejo con interacciones multiples
entre los elementos que lo componen, que han de ser tenidas en cuenta para desarrollar la

competencia y que requeriran de una investigacion futura no incluida dentro de esta tesis doctoral

4.3.1 Desarrollo de la Competencia organizacional para la transformacion digital

Apoyandose en la revision de la literatura académica realizada en la seccion 4.2, se recabd
la informacidn necesaria para poder conocer cuéles son los habilitadores digitales, méas relevantes,
que permitiran a las PYMES desarrollar sus capacidades digitales. El desarrollo de capacidades
digitales para la transformacion digital es la base necesaria para llegar a construir una competencia

organizacional para la transformacion digital.

En la seccion 4.1 se mostré que son varios los autores que han propuesto modelos para el
desarrollo de las competencias organizacionales. Sin embargo, se ha escogido el modelo propuesto
por Javidan (1998) como marco metodoldgico que sirviera de base para construir una Competencia
Organizacional de Transformacion Digital, ademas de los resultados obtenidos en la revision
bibliogréfica de la seccién 4.2. EI modelo de Javidan (1998) fue seleccionado por su simplicidad y
facilidad de aplicacion en las PYMES (Figura 4.1.), que son la linea central de esta tesis, ademas de
su elevado uso por otros autores en publicaciones académicas, y por estar acreditado por el gran

numero de citas bibliogréficas.
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En la Figura 4.3 se presenta el modelo de competencia organizacional para la
transformacion digital propuesto en esta tesis doctoral. Para su construccion se siguié un esquema
jerarquico en base a la dificultad para avanzar hacia niveles superiores y el valor que aportan a la
PYME. Tanto la dificultad como el valor aportado a las PYMES aumenta a medida que se sube de

nivel en el modelo.

Compstence Competencia Organizacional para la transformacién digital (COTD)
)
Ie e
Capacidades Gobernanza org;:iezaaccliﬂur;al Cultura Tecnologia Empleados
“ L 4 s v Vi
D N D S
Usode las
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Cambios en la Riesgo Requerimientos,
creacion de valor i Seleccian de la situacion,
Visién, estrategia Erlts _Camblo_ & tecnologla adquisicion y
Elementos de . innovacion lizacié desarrollo
competencia Liderazgo estructurales A e Conceptualizacion
rendizaje . .
Ambidextria Aspectos L] Uso de tecnologias Lugares de trabajo
X . organizacional -
financieros . digitales Desarrollo del
" Etica
Agilidad talento
Capacidades
dinamicas
X 4 > 4 > X 4

Figura 4.3. Competencia organizacional para la transformacién digital. Fuente: Elaboracion propia

En la base de la jerarquia estan los elementos de competencia, que son las entradas para la
creacion de valor digital en la PYME y estdn constituidos por recursos fisicos, humanos y
organizacionales. Las PYMES disponen de unos conocimientos digitales que utilizan para explotar

los recursos disponibles y permiten desarrollar los elementos de competencia.

En el siguiente nivel estan las capacidades organizacionales de transformacion digital, que
constituyen las habilidades de las PYMES para explotar los elementos de competencia; son procesos
y rutinas que dirigen la interaccion y coordinacion de los elementos de competencia para el avance

en el proceso de transformacion digital.

Por ultimo, en el nivel superior estaria la competencia organizacional para la

transformacion digital, que seria la integracion multifuncional y de coordinacion de las capacidades
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de transformacion digital para generar un conjunto de habilidades y know-how que permitan avanzar

en la madurez digital.

Las PYMES tienen unas caracteristicas particulares que influyen en el proceso de
transformacion digital y que determinaran las dimensiones mas significativas de una COTD, asi
como los elementos de competencia que incluird cada dimension. Por esta razdn, se definieron 5
dimensiones o capacidades digitales para el desarrollo de la competencia que, coordinadas,
comprenden los factores que permiten alcanzar el éxito en la transformacion digital. Estos factores
se denominaron elementos de competencia y estan constituidos por los recursos fisicos, humanos y
organizacionales que ha de disponer la PYME. Las dimensiones o capacidades que se
identificaron como relevantes en el modelo de COTD fueron: Gobernanza, Alineacion
organizacional, Cultura, Tecnologia y Empleados (Figura 4.3.). Estas dimensiones engloban 20
elementos de competencia que han de desarrollarse para adquirir las capacidades digitales

identificadas, tal y como que puede observarse en la parte inferior de la Figura 4.3.

A continuacion, se justifica la importancia para el desarrollo de capacidades organizacionales
de transformacién digital de la eleccion de los 20 elementos de competencia identificados en la
revision y analisis de las publicaciones académicas existentes hasta el momento. Para ello, se
procedera a describir los elementos de competencia asociados a cada una de las capacidades

organizacionales identificadas en la Figura 4.3.

Gobernanza:

La gobernanza es necesaria a todos los niveles de la organizacién y en un contexto de
incertidumbre, complejidad y de cambios vertiginosos debe alinearse con la transformacion digital
(Bharadwaj et al., 2013), con el redisefio de estructuras de gobierno flexibles y manejables para
asegurar la flexibilidad (Warner y Wéger, 2019), y con el control en la PYME. Avanzar en la
transformacion digital requerira innovaciones en la gestién de las PYMES, como la construccion de
nuevas capacidades de gobernanza digital para transformar digitalmente los enfoques de
colaboracion interna (Birkinshaw, 2018; Singh y Hess, 2017). Los elementos de gobernanza
identificados fueron: vision y estrategia, liderazgo digital y ambidextria (Tabla 4.3.).
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Capacidades
digitales
organizacionales

Elementos de

competencia Fuente principal

Vision y estrategia Luftman y Brier (1999); Fitzgerald et al.
(2013) Webb (2013); Matt et al. (2015);
Chanias et al. (2019); Peter et al. (2020)

Gobernanza Liderazgo digital Ferneley y Bell (2006); Li et al. (2016);
Rogers (2016); Bednall et al. (2018)

Ambidextria Chang et al. (2011); Heavey et al. (2015);
Dai et al. (2017); Solano Acosta et al.
(2018); Soto-Acosta et al. (2018); Chan
et al. (2019)

Tabla 4.3. Elementos de competencia de Gobernanza. Fuente: Elaboracion propia.

Vision y estrategia

Una COTD debe estar especificamente alineada con la visién, mision y estrategia de la
organizacion. Una de las decisiones mas importantes que ha de tomar la PYME es establecer una
vision comun y clara en toda la organizacion, para informar de la direccion a tomar a todas las partes
interesadas y asi garantizar el éxito futuro de la transformacién digital; hay muchos autores que
enfatizan esta afirmacion (Fitzgerald et al., 2013; Luftman y Brier, 1999; Webb, 2013). Ademas, las
decisiones a tomar por la gerencia incluiran la forma de establecer la vision y como se comunicara

al resto de la organizacion.

La adopcidn de una estrategia digital clara es clave para el avance de la transformacion digital
(Peter et al., 2020). La estrategia de transformacion digital es un plan que ayuda a las empresas a
gobernar las transformaciones que surgen debido a la integracion de tecnologias digitales, asi como

en sus operaciones después de una transformacion (Matt et al., 2015).

Matt etal., (2015) proponen el concepto de estrategia de transformacion digital para
“enfocarse en la transformacion de productos, procesos y aspectos organizacionales debido a las
nuevas tecnologias”. Servird para integrar toda la coordinacién, priorizacion e implementacion
dentro de la empresa. Por otro lado, Chanias et al., (2019) proponen que la estrategia de
transformacion digital esta en un proceso continuo de construccion sin un final previsible, un proceso

gue comporta iterar entre aprender y hacer.
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Liderazgo digital

Uno de los principales desafios que enfrentan los lideres de las PYMES es como integrar de
manera Optima los sistemas empresariales y las tecnologias digitales en sus organizaciones para
aprovechar al maximo su potencial (Ferneley y Bell, 2006). Los lideres con més probabilidades de
éxito serdn aquellos que sean capaces de alinear eficazmente la estrategia de negocio y digital de las
PYMES (Li et al., 2016).

El intercambio de conocimientos y la innovacion necesarios para avanzar en la
transformacion digital se estimulan de manera efectiva a través de un liderazgo transformacional de
los empleados (Bednall etal., 2018). Por lo tanto, el liderazgo en la era digital es un area

especialmente importante de accién gerencial.

Liderar en una economia digital consiste en crear las condiciones para el éxito, inspirar e
involucrar a las personas como miembros de una comunidad de lideres de modo que todos puedan
contribuir con su esfuerzo a conseguir los objetivos marcados. La construccion de una comunidad de
lideres se basa en cuatro componentes: incrementar el valor para el cliente, servir a un prop6sito mas

elevado, fortalecer la conectividad y fomentar la creatividad y la innovacion continua (Rogers, 2016).
Ambidextria

En la actualidad las PYMES se enfrentan al dilema constante de explotar la curva de
aprendizaje en las lineas de negocio existentes que sustentan a la organizacién o innovar y explorar
nuevas formas de creacion de valor, incluso disruptivas, para ganar cuota de mercado y asegurar el
desemperio a largo plazo. Alcanzar el equilibrio que nos permita adquirir la agilidad necesaria no es
facil y los resultados pueden no ser los esperados, pudiendo llevar a las organizaciones al
inmovilismo o, en caso contrario, a poner en riesgo la propia supervivencia de la PYME (Chanet al.,
2019).

La ambidextria combina dos concepciones diferentes de orientacién y desempefio
organizacional (Dai et al., 2017; Solano Acosta et al., 2018). Por un lado, la explotacion se centra en
el conocimiento interno actual, las capacidades y la toma de decisiones para maximizar el desempefio
a corto plazo. Por otro lado, la exploracion esta relacionada con resultados a largo plazo y se centra
en aprender nuevos conocimientos, descubrir nuevas capacidades e investigar nuevas formas de
hacer negocios. La combinacion de actividades de explotacion y exploracion afecta a la generacion
de conocimiento e innovacion en las PYMES (Chang et al., 2011; Heavey et al., 2015; Soto-Acosta
etal., 2018).
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Alineacion organizacional

La adopcion e integracion de las nuevas tecnologias digitales en las PYMES influird en
diversas actividades empresariales, incluidos los modelos de negocio, puesto que surgen nuevas
formas de cooperacion entre empresas, nuevos productos y servicios, y cambios en la relacion con
los empleados, clientes, proveedores y otras partes interesadas. Estos cambios también estan
forzando a las empresas a repensar su estrategia y buscar nuevas oportunidades de negocio (Chanias
etal., 2019; Kane et al., 2016; Rachinger et al., 2019; Westerman y Bonnet, 2015). Estos cambios
requieren el alineamiento de las estructuras organizacionales de las PYMES hacia la transformacion

digital.

El despliegue de la transformacion digital requerird de un alineamiento de cuatro elementos

de competencia: uso de tecnologias, cambios en la creacion de valor, cambios estructurales y

aspectos financieros (Matt et al., 2015). Las nuevas operaciones que seran necesarias cuando se

integran tecnologias diferentes y nuevas formas de crear valor requeriran de cambios en la
configuracion organizativa de las PYMES, fundamentalmente en aquellas actividades digitales
incorporadas a la estructura organizativa. Por ello, productos, procesos o habilidades se veran

afectados por los cambios (Tabla 4.4.).

Los elementos de alineacion organizacional identificados fueron: uso de tecnologias,
cambios en la creacién de valor, cambios estructurales, aspectos financieros, agilidad y

capacidades dinamicas.

Capacidades
digitales
organizacionales

Elementos de

competencia Fuente principal

Uso de las tecnologias Matt et al. (2015); Westerman y Bonnet
(2015); Kane et al. (2016); Chanias et al.
(2019); Rachinger et al. (2019)

Cambios en la creacion de  Matt et al. (2015)

valor
Alineacion Cambios estructurales Matt et al. (2015)
organizacional
Aspectos financieros Matt et al. (2015); Gurbaxani y Dunkle

(2019)
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Agilidad Sanchez (1995); Sambamurthy et al. (2003)
Overby et al. (2006) ; Tallon y Pinsonneault
(2011); Roberts y Grover (2012);
Ravichandran (2018)

Capacidades dinamicas Teece et al. (1997); Eisenhardt y Martin
(2000); Teece (2007); Peteraf et al. (2013)

Tabla 4.4. Elementos de competencia de Alineacion organizacional. Fuente: Elaboracion propia.

Uso de las tecnologias

Las PYMES han de decidir cuél va a ser su actitud ante las nuevas tecnologias, si van a
desarrollar estdndares tecnologicos propios o adoptar otros ya existentes, y conocer cudl es su
capacidad para explotar las nuevas tecnologias digitales. La futura ambicién tecnolégica de la

empresa es una decision que ha de tomarse a nivel estratégico.

Cambios en la creacion de valor

El uso de las nuevas tecnologias digitales puede suponer, a menudo, cambios en la creacion
de valor dentro de la empresa. Esto es debido al impacto que las estrategias, en el uso de las nuevas
tecnologias, pueden tener en las cadenas de valor existentes hasta el momento. Existe la posibilidad
de incrementar o modificar la cartera de productos y servicios, lo cual supone la necesidad de nuevas

competencias, mayores riesgos, nuevas formas de monetizacion, nuevos mercados, etc.

Cambios estructurales

El uso de nuevas tecnologias, asi como los cambios en la creacion de valor pueden hacer
necesarios cambios en la configuracion organizativa de las PYMES, que proporcionen una base
adecuada para las nuevas operaciones. Los cambios estructurales serdn especialmente importantes

en lo que respecta a la ubicacion de las nuevas actividades digitales en la estructura de la PYME.

Aspectos financieros

Los aspectos financieros constituyen tanto un motor como una limitacion a la transformacion
digital de las PYMES. Si bien la falta de una presion financiera sobre el negocio actual puede reducir
la urgencia para afrontar los cambios necesarios, puede ocurrir que las PYMES que ya estén bajo

presion financiera no puedan conseguir los recursos financieros requeridos para afrontar la
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transformacion digital. Por tanto, las PYMES han de valorar la urgencia para avanzar en la

transformacion digital y explotar sus opciones.

Aunque las disponibilidades financieras de las PYMES son limitadas, tendran que realizar
un esfuerzo de reorientacion de sus inversiones financieras para apoyar la transformacion digital.
Gurbaxani y Dunkle (2019) incluye la capacidad para realizar inversiones financieras en
transformacion digital que se corresponden con su vision estratégica. La empresa ha de realizar las
inversiones necesarias, reorientar las inversiones hacia iniciativas de transformacion digital

estratégicas inciertas, limitando por tanto las inversiones en los negocios actuales.

Aqgilidad

La agilidad es fundamental para que las PYMES puedan responder con rapidez a los cambios
ambientales y aprovechar las oportunidades que se presenten. Permite implementar cambios
estratégicos en sus estructuras, procesos, productos y servicios para adaptarse, sobrevivir y obtener
ventaja competitiva del cambio (Overby et al., 2006; Ravichandran, 2018; Roberts y Grover, 2012;
Sambamurthy et al., 2003; Sanchez, 1995; Tallon y Pinsonneault, 2011). Por tanto, la agilidad es

determinante en un entorno dominado por el cambio.

Las PYMES suelen tener una estructura organizativa menos formal y mas ligera que las
grandes empresas, operan a una escala inferior y utilizando unos recursos, capacidades y procesos
especializados y centrados en su segmento de mercado (Levy y Powell, 1998; Meister, 2017). Es por
ello por lo que sus recursos, capacidades y procesos suelen ser particulares en su desarrollo. La mayor
parte de las PYMES tiene recursos financieros y humanos escasos, asi como capacidades limitadas

para desarrollar las rutinas y procesos necesarios para ser agiles (Neirotti et al., 2017).

Tal y como ya indicamos, las PYMES tienen unas caracteristicas inherentes que hacen que
inicialmente partan con desventaja respecto a las grandes empresas, aunque también hay estudios
gue apuntan a algunas ventajas en relacion con el logro de la agilidad. Las PYMES que alcanzaron
la agilidad lograron mayores margenes de beneficios que las empresas mas grandes debido a un coste
menor de transformacién de su modelo de negocio (Neirotti et al., 2017). Ademas, en las PYMES
influye en gran medida la mentalidad del gerente para avanzar en la digitalizacion y la agilidad. Es
por ello que, cuando el gerente puede articular sus estrategias y ampliar puntos de vista, estin mas
abiertas a innovaciones y cambios en los procesos que generan un mejor desempefio (Levy y Powell,
2000, 1998).

Por ultimo, las PYMES podrian aprovechar sus relaciones externas para superar las

limitaciones relacionadas con su pequefio tamafo, y tener acceso a recursos y capacidades no
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disponibles internamente, tales como nuevas oportunidades, recursos financieros, recursos humanos
y técnicos (Hite y Hesterly, 2001; Rehm y Goel, 2017; Rindova et al., 2012).

Capacidades dindmicas

Otro elemento de competencia detectado son las capacidades dindmicas (dynamic
capabilities). Estas son Utiles para avanzar en el proceso de alineacion de las PYMES ya que se
enfocan en las acciones a tomar para cambiar sus recursos y adaptarse a entornos dominados por el
cambio (Eisenhardt y Martin, 2000; Peteraf et al., 2013; Teece et al., 1997). Se componen de amplias
capacidades organizacionales y acciones especificas que trabajan juntas para lograr un cambio
organizacional. Las capacidades dinamicas describen la capacidad de una empresa “(a) para detectar
y dar forma a oportunidades y amenazas, (b) para aprovechar oportunidades, y (c) para mantener la
competitividad mediante la mejora, combinacién, proteccion y, cuando sea necesario,
reconfigurando los activos intangibles y tangibles” (Teece, 2007). Son habilidades, procesos,
procedimientos, estructuras organizativas y disciplinas que promueven la deteccion,
aprovechamiento y la oportunidad de transformar las capacidades de las PYMES. Las capacidades
dinamicas ayudaran a adaptarse a entornos dominados por el cambio favoreciendo la integracion,

construccion y reconfiguracion de recursos internos y externos.

Cultura:

Todas las PYMES desarrollan su propia cultura corporativa integrando las visiones, valores
y creencias compartidas por todas las personas involucradas. Las empresas han de desarrollar
capacidades digitales en las que la cultura de una empresa esté sincronizada y alineada con los
objetivos organizacionales (Tabla 4.5). Las empresas que maduran digitalmente tienen culturas
organizacionales que comparten caracteristicas comunes; un mayor apetito por el riesgo,
experimentacion rapida, fuerte inversién en talento y desarrollo de lideres con habilidades "blandas™
(Kane etal., 2016). Los elementos de cultura identificados fueron: riesgo, cambio e innovacion,

aprendizaje organizacional y ética.
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Capacidades
digitales
organizacionales

Elementos de

competencia Fuente principal

Riesgo ( Kane et al., 2016, 2015b; Gurbaxani y
Dunkle, 2019)
Cambio e innovacién (Zangiski et al., 2013)
Cultura Aprendizaje (Chen, 2005; Garvin, 1993; Zangiski et al.,
organizacional 2013)
Etica (Vial, 2019)

Tabla 4.5. Elementos de competencia de Cultura. Fuente: Elaboracidn propia.

Riesgos como norma cultural

Las empresas méas avanzadas en su transformacion digital han convertido asumir riesgos en
una norma cultural. Para ello los gerentes han de aceptar el fracaso como un requisito previo al éxito.
Otro de los retos que han de abordar los gerentes es la posible aversion al riesgo de los empleados:
puede ser necesario un apoyo para fomentar la cultura de toma de riesgos (Gurbaxani y Dunkle,
2019; Kane et al., 2015b).

Cambio e innovacién

El cambio es el concepto que mejor define el contexto en el cual se desenvuelven las
empresas en la actualidad. Las PYMES estan sujetas a continuos cambios, ya sea por sus propias
expectativas de evolucion, como respuesta a intereses especificos que surgen internamente, o por la

evolucion del entorno.

Segun Zangiski etal. (2013) los impulsores del cambio estan forzando a un nuevo
comportamiento organizacional, basado en capacidades colectivas de desempefio, y en estos

supuestos el aprendizaje organizacional tiene una relevancia decisiva.

Aprendizaje organizacional

La gestion de las capacidades organizacionales exige una comprension de la cultura
organizacional y la vision sistémica del proceso de aprendizaje organizacional. Chen (2005) se
refiere al aprendizaje organizacional como el proceso continuo a través del cual una organizacion se

ajusta y/o cambia, mejorando y haciendo uso del conocimiento organizacional almacenado,
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permitiendo ajustarse a los cambios internos y externos del entorno y de esta forma mantener una

ventaja competitiva sostenible.

El aprendizaje organizacional es consecuencia de un proceso de adquisicion de conocimiento
basado en mecanismos de procesamiento de informacion, que exige repensar el disefio

organizacional y el cambio de comportamiento de los individuos.

El proceso de aprendizaje organizacional proviene de las habilidades con respecto a cinco
tareas principales: resolucion sistematica de problemas; nuevos enfoques para experimentar;
aprender de los conocimientos previos; aprender de los conocimientos y las mejores practicas de los

demas; y la difusion del conocimiento de manera rapida y eficiente (Garvin, 1993).

Etica organizacional

Cada vez mas las tecnologias digitales son utilizadas por las PYMES para mejorar el
desempefio organizacional y lograr sus objetivos, estas tecnologias involucran a gran cantidad de
partes interesadas y hace que las redes de valor se vuelvan mas complejas (Andal-Ancion et al., 2003;
Nehme etal., 2015). En esta situacion, controlar la capacidad de la empresa de mantener el
desempefio organizacional se vuelve dificil, y es aqui donde la ética organizacional es relevante
porque puede contribuir a guiar el disefio y el uso de tecnologias digitales para garantizar que el logro
de objetivos a corto plazo no comprometa la capacidad de una empresa de mantener su desempefio
a largo plazo (Vial, 2019).

Tecnologia:

La integracion de estas tecnologias para transformar el modelo de negocio y funcionamiento
de las empresas determinara el éxito de la transformacion digital (Tabla 4.6). Tal y como indican
Kane et al. (2015), en la historia del desarrollo tecnol6gico empresarial hay gran cantidad de ejemplos
de empresas que centraron sus esfuerzos en la tecnologia sin invertir en capacidades organizativas
que garantizaran el impacto. Los elementos de tecnologia identificados fueron: selecciéon de

tecnologia, conceptualizacién y uso de tecnologias digitales.
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Capacidades
digitales
organizacionales

Elementos de

competencia Fuente principal

Seleccion de tecnologia Clark (1989); Morone (1989); Johnson et al.

(2008)
Tecnologia Conceptualizacion Kane et al. (2015)
Uso de tecnologias Lu y Ramamurthy (2011); Gonzélez-Varona
digitales et al. (2020Db)

Tabla 4.6. Elementos de competencia de Tecnologia. Fuente: Elaboracidn propia.

Seleccidn de tecnologia

Las PYMES se enfrentan continuamente a la decision de seleccionar las tecnologias que van
a incorporar, y determinar cuéles son las opciones mas apropiadas es dificil debido a que el nimero
y complejidad de las tecnologias disponibles no deja de aumentar. Por otra parte, seleccionar las
tecnologias adecuadas puede crear ventajas competitivas significativas para una empresa en un

entorno empresarial complejo (Clark, 1989; Morone, 1989).

La seleccion de tecnologia tiene por objetivo obtener nuevos conocimientos, componentes y
sistemas que ayudardn a la PYME a incrementar la competitividad y eficiencia de sus productos,
servicios y procesos, o crear soluciones completamente nuevas. Las tecnologias digitales permiten
el desarrollo de productos y servicios nuevos o mejorados entregados a los clientes de manera mas
eficiente. Segun Johnson et al. (2008), estas tecnologias también permiten formas fundamentalmente

nuevas de organizar negocios.

Conceptualizacion

Una habilidad organizacional clave que las PYMES han de desarrollar en la etapa inicial de
la digitalizacion es la capacidad de conceptualizar como una nueva tecnologia digital afectara a los

modelos de negocio actuales y a la capacidad de asumir riesgos.

De acuerdo con los hallazgos encontrados por Kane et al. (2015), la capacidad de
conceptualizar como las tecnologias digitales pueden afectar al modelo de negocio es una habilidad

que falta en las empresas en la etapa inicial de la transformacion digital.
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Uso de las tecnologias digitales

El uso de la tecnologia se revela como una de las habilidades tecnoldgicas claves a desarrollar
para avanzar en la transformacion digital. Ademads, puede desarrollar capacidades tecnoldgicas
superiores que favorecen una mayor agilidad de respuesta ante cambios en el contexto en el que

actuan las organizaciones (Gonzélez-Varona et al., 2020b; Lu y Ramamurthy, 2011).

Empleados:

Este grupo incluye las capacidades personales necesarias en las PYMES para desarrollar una
COTD (Tabla 4.7.). Estan relacionadas con los objetivos generales de la gerencia y sus expectativas
sobre competencias personales. La transformacion digital se Ileva a cabo por personas para cumplir
con la vision, mision y estrategia de la PYME. Los elementos de empleados identificados fueron:

requerimientos, situacién, adquisicion y desarrollo, lugares de trabajo y desarrollo del talento.

Capacidades
digitales
organizacionales

Elementos de

competencia Fuente principal

Requerimientos, situacion, Sousay Rocha (2019)
adquisicion y desarrollo

Empleados Lugares de trabajo Berman (2012); Kane (2017); Meske y
Junglas (2020)

Desarrollo del talento Kane et al. (2015a); Schallmo et al. (2017)

Tabla 4.7. Elementos de competencia de Empleados. Fuente: Elaboracion propia.

Requerimientos, situacion, adquisicion y desarrollo

La gerencia deberia definir claramente cuéles son las habilidades requeridas para los
empleados involucrados. Las PYMES deben definir cuéales son los requisitos cuantitativos y
cualitativos para las habilidades de los empleados. También es necesario identificar cual es el estado

inicial de las habilidades de los empleados y contrastarlo con los requisitos definidos para las
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habilidades individuales, obteniendo como resultado las fortalezas y areas de mejora de las personas
y de la organizacion. Deberian planificar como aprovechar las fortalezas identificadas y mejorar las
debilidades.

Las PYMES han de disponer de empleados con las habilidades adecuadas para la
transformacion digital; por ello ha de valorar la necesidad de contratar empleados con las habilidades
apropiadas, seleccionando el personal en base a requisitos de habilidad previamente predefinidos.
Ademas, las habilidades de los empleados necesitan ser desarrolladas, en base a los requisitos

previamente identificados.

Tal y como indican (Sousa y Rocha, 2019), los directivos de las PYMES deben establecer el

marco de trabajo que permita el desarrollo y la mejora continua de las habilidades de los empleados.

Lugares de trabajo

Como indica Berman (2012), una capacidad esencial es formar a los empleados para el
trabajo en red, lo cual requiere unas habilidades adecuadas y de unas pautas basadas en valores en

lugar de reglas rigidas.

También el fomento de las redes sociales en el trabajo entre los empleados es importante,
por ejemplo, participando en comunidades en linea, en las que es conveniente que participen los

gerentes, pueden surgir nuevos puntos de vista y facilitar la innovacién y el crecimiento empresarial.

La introduccion de las nuevas tecnologias digitales esta provocando gran cantidad de
cambios en muchos aspectos del trabajo, tales como la forma en que los empleados realizan sus tareas
y procesos, las relaciones sociales y dentro de la organizacion, asi como su experiencia laboral en

general (Meske y Junglas, 2020).

Desarrollo del talento

El desarrollo del talento de las PYMES se convierte en fundamental, pero tan importante
serd establecer las condiciones necesarias para retener el talento y evitar que sea captado por otras
organizaciones. Tal y como indican (Kane et al., 2015a), la clave para una transformacion digital

exitosa no esta en la tecnologia sino en la estrategia, cultura y desarrollo del talento.

Lo que diferencia a la transformacién digital de otros campos de estudio es que los
conocimientos adquiridos por los empleados se utilizan para mejorar las habilidades de toma de

decisiones, las fuentes de datos generan fuentes de conocimiento basado en datos. Segn Schallmo
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et al. (2017), la transformacion digital requiere que los empleados reconsideren los procesos antiguos

y vuelvan a imaginar nuevos procesos y decisiones.

4.3.2 Fomento de las capacidades digitales identificadas en la Competencia

organizacional para la transformacion digital

En el apartado 4.3.1 se ha descrito el modelo de COTD construido, que identifica las
capacidades organizacionales y elementos de competencia necesarias para desarrollar una
competencia que permita a las PYMES avanzar en la transformacion digital, y que se adecue mejor

a las caracteristicas particulares de las pequefias y medianas empresas.

Debido a que el modelo construido de COTD es un modelo complejo, con multiples
interacciones entre los elementos de competencia que lo componen, en esta seccién se va a
desarrollar un esquema que permitird a las PYMES desarrollar sus capacidades digitales de
transformacion digital. Se propone un esquema de desarrollo como un proceso continuo de mejora,
proactivo y basado en el aprendizaje organizacional, que a través de maltiples procesos de utilizacion
y mejora permitira la acumulacion del conocimiento organizacional necesario para el desarrollo de

capacidades organizacionales de transformacion digital (Figura 4.4).

Estas interacciones han de ser tenidas en cuenta para desarrollar la COTD; por ejemplo, los
elementos de competencia de la dimensidn de gobernanza probablemente seran los que causen un
mayor impacto sobre el resto de elementos de competencia y seran los principales habilitadores para

gue la PYME establezca el marco de actuacion de la direccién y el enfoque para desarrollar la COTD.

La PYME ha de desarrollar esos elementos de competencia y combinarlos a través del
aprendizaje organizacional, tal y como se puede ver en la Figura 4.4, para desarrollar capacidades
organizacionales de transformacion digital. Las PYMES pueden desarrollar sus capacidades de
transformacion digital y construir una COTD.
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Figura 4.4. Desarrollo de capacidades organizacionales de transformacion digital. Fuente: Elaboracién propia

El proceso de transformacion digital puede considerarse como un proceso continuo,
altamente dindmico y sin un final predecible. Las PYMES van avanzando en la transformacion
digital a través de progresos incrementales de transformacion digital en los cuales tiene una especial
importancia el aprendizaje organizacional, que provee a la PYME de la retroalimentacion necesaria

que permite desarrollar la COTD.

Por tanto, se representa la construccion y desarrollo de la COTD como un proceso
continuo donde los empleados participan en procesos incrementales de transformacion digital
gue estan influenciados por un contexto interno y externo a la organizacion (Figura 4.4). Este
proceso puede relacionarse con la teoria de la estructuracion segun la cual las précticas sociales de
los individuos son resultado de unas estructuras sociales, y los individuos recrean continuamente esas
précticas de tal forma que la estructura social se mantiene gracias a las practicas sociales de los

individuos.

La investigacion y la experiencia muestran que la existencia de las habilidades individuales

es una condicién necesaria, pero no suficiente, para la obtencion de una competencia organizacional
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y, mucho menos, una ventaja competitiva. En préacticamente todas las organizaciones, hay
habilidades y capacidades individuales que no se aprovechan y, por lo tanto, no se convierten en

competencias organizacionales.

Hay factores colectivos que influyen en que capacidades individuales se terminen
convirtiendo en competencias organizacionales. Estos factores tienen que ver tanto con la
"infraestructura” colectiva (sistemas, tecnologia, procesos, estructuras, rutinas, etc.) como con la
"conciencia" colectiva (cultura). Por lo tanto, la construccion de una COTD debe considerar muchos
mas factores que las habilidades, conocimientos, estilos 0 competencias individuales. Ademas, para

que la COTD se convierta en ventaja competitiva no ha de ser facil de replicar por los competidores.

El contexto dominado por el cambio en el cual se desenvuelven actualmente las
organizaciones provoca que, a menudo, necesiten desarrollar nuevas capacidades. Como indican Lu
y Ramamurthy (2011), el uso de la tecnologia puede desarrollar capacidades tecnoldgicas superiores

gue a su vez pueden apoyar una mayor agilidad para que las organizaciones respondan a los cambios.

En este sentido, los resultados de la investigacion contribuyen a un mejor entendimiento del
rol del aprendizaje organizacional y su relacion con la formacion y desarrollo de una COTD. Ademas,
permiten conocer cudles son las capacidades digitales de las que dispone una PYME para afrontar la
transformacion digital, asi como sus habilidades digitales y planificar las acciones a realizar para

cerrar las lagunas o brechas detectadas.

La transformacion digital es un fendmeno relativamente nuevo y aln no esta claramente
definida la situacidn final a la cual llegaria una organizacion digitalmente madura. Tal y como se
indicaba en el capitulo 3, los modelos de madurez actuales han sido desarrollados orientados a
grandes empresas y su utilidad para las PYMES es limitada. Un enfoque como el que se propone
basado en competencias individuales y organizacionales puede adaptarse mucho mejor a las

caracteristicas particulares de las PYMES.

El modelo ha sido desarrollado en base a una revision y analisis exhaustivo de la literatura
académica relevante de transformacion digital de las PYMES y competencia organizacional. Para
garantizar su adecuacion a las caracteristicas particulares de las PYMES y obtener un modelo méas
robusto, se recopil6 informacién sobre la idoneidad del modelo de COTD propuesto en el apartado
4.3.1, mediante entrevistas a expertos académicos y profesionales. Como resultado de este proceso
de revision, en el apartado 4.4, se obtuvo un modelo validado de COTD que incluye las aportaciones
relevantes de los expertos.
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4.4. Validacion y adaptacion del modelo COTD para su implantaciéon en
PYMES.

Con el propésito de obtener la informacion necesaria para validar el modelo desarrollado, se
entrevistd a seis expertos; tres de ellos son profesionales académicos y los otros tres son
profesionales con responsabilidades de gestion en PYMES, cuyas actividades estan vinculadas a
la gestion basada en competencias y la estrategia organizacional. Las entrevistas se realizaron entre
noviembre de 2019 y enero de 2020, y duraron aproximadamente una hora y media con cada uno de

los expertos.

Los objetivos al recopilar los datos fueron conocer la opinion de los expertos para validar el
modelo de desarrollo de una COTD y avanzar en la transformacion digital de las PYMES. También,
obtener informacion sobre la idoneidad de las dimensiones descritas y los elementos de competencia
que las constituyen y desarrollan. Otro aspecto a tener en cuenta fue conocer la opinion de los

expertos sobre el uso de la COTD dentro de las PYMES para la toma de decisiones.

4.4.1 Procedimiento de las entrevistas realizadas

Se decidio utilizar entrevistas semiestructuradas, para mantener las entrevistas enfocadas y
facilitar el andlisis de datos cruzados entre los expertos (Carson et al., 2001). Ademas, esto permitia

la posibilidad de analizar nuevos aspectos relevantes que podian surgir durante la entrevista.

La utilizacion de entrevistas semiestructuradas y en profundidad brind6 la oportunidad de
desarrollar las respuestas, donde se queria que los entrevistados explicaran o ampliaran la
informacién aportada. Los entrevistados pueden usar palabras o ideas de forma particular asi, la
oportunidad de profundizar en estas ideas dio la posibilidad de agregar significado y profundidad a

los datos obtenidos.

Ademas, los entrevistados pueden derivar la entrevista hacia aspectos no considerados a
priori pero que pueden ser importantes para la compresion y nos ayudan a abordar la pregunta y
objetivos de la investigacion. Por otro lado, las entrevistas semiestructuradas ofrecieron al
entrevistado la posibilidad de escucharse a si mismo pensando sobre alternativas que no habian

tenido en cuenta previamente.
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Como resultado, se obtuvo un conjunto rico y detallado de datos. Hay que tener en cuenta
que los datos recabados pueden verse influenciados por la forma de interactuar con los entrevistados
(Silverman, 2007).

Las entrevistas a los expertos se realizaron sobre la base de un guion predefinido, de manera
semiestructurada, y permitieron comprender los elementos constitutivos del modelo y sus relaciones.
La informacion general de los expertos se recopil6 de fuentes de dominio publico utilizando perfiles
publicos en redes sociales (LinkedIn, ResearchGate, Google Scholar) y sitios web de empresas y

universidades.
Los expertos seleccionados fueron los siguientes:

Académico 1, es Catedratico de Universidad y ejerce la docencia desde hace mas de veinte

afios. Se licencid en Ingenieria Industrial y obtuvo su doctorado sobre aplicaciones de la simulacion

basada en agentes al analisis econémico.

Académico 2, es Catedratico de Universidad y ejerce la docencia desde hace mas de veinte

afios. Ha estado involucrado en varios proyectos de investigacion sobre la aplicacidn de tecnologia

de sistemas multiagente, en particular en business intelligence, etc.

Académico 3, es Profesor Titular de Universidad. Se gradué en Ingenieria Industrial.

Ademas, es el CEO de una PYME tecnoldgica que desarrolla e impulsa aplicaciones de software.

Profesional 1, actualmente es Consultor de Gestion Estratégica con enfoque en

digitalizacion, méas de 25 afios de experiencia en la industria agroalimentaria, donde ha sido CEO de

una firma multinacional por méas de una década.

Profesional 2, es consultor senior en consultoria de gestion y desarrollo tecnoldgico para

PYMES, con més de treinta afios de experiencia profesional.

Profesional 3, es Gerente en una PYME enfocada en la implementacion de planes

estratégicos mediante el lanzamiento, organizacién y empuje de proyectos con mas de veinte afios

de experiencia profesional.

El uso de las entrevistas semiestructuradas ha permitido a los expertos expresar sus
opiniones libremente, y también ha dado la oportunidad de plantear cuestiones sugeridas a priori por
nuestro modelo (Saunders et al., 2009). Las entrevistas fueron realizadas en persona y comenzaron

con preguntas genéricas que permitieron a los usuarios expresar sus opiniones sobre las capacidades
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y dimensiones del modelo desarrollado. A continuacion, se pasé a preguntas mas especificas para
asegurar que los datos cubrieran areas similares y permitir asi una comparacion entre las respuestas
aportadas por cada uno de los expertos. El enfoque semiestructurado facilitd el caracter

conversacional de las entrevistas y la relacion con el entrevistador.

Las entrevistas comenzaron con una definicion de los términos utilizados, como la forma en
que se define competencia organizacional o la transformacion digital, y la forma en que definimos y
separamos las diferentes dimensiones de la COTD, asi como los diferentes elementos de competencia
que componen cada dimension. En primer lugar, se pidid a los entrevistados que hablaran libremente
de como un modelo de COTD podia responder a la necesidad de avanzar en la transformacién digital
de las PYMES alo largo del tiempo. Se les pregunt6 ademas cudles eran, en su opinion, los elementos
de competencia mas importantes que deberian formar parte de cada una de las dimensiones de

competencia identificadas.

Se orientd a los entrevistados para que hablaran de: 1) gobernanza; 2) alineamiento
organizacional; 3) cultura organizacional; 4) caracteristicas tecnoldgicas y 5) empleados, siguiendo
la estructura de dimensiones de competencia del modelo de COTD desarrollada. Por Gltimo, se pidié
que evaluaran la importancia de los elementos de competencia de cada dimension, previamente

identificados en la bibliografia.

Las entrevistas semiestructuradas permitieron la flexibilidad suficiente para explorar nuevas
cuestiones que surgieron durante las entrevistas, asi como la posibilidad de adaptar las preguntas al
nivel de conocimiento de los expertos sobre el tema de estudio. Los entrevistados pueden tener
experiencia y conocimiento en la aplicacién de los conceptos de estudio, pero carecer de la
terminologia que se utiliza para definir la COTD. La formulacion de las preguntas de las entrevistas
se adapto al nivel académico y antecedentes de los entrevistados, aunque se les preguntd por los
mismos temas. Todo esto permitié obtener datos de calidad y aumentar la fiabilidad y credibilidad
del modelo de COTD.

Los resultados de las entrevistas se interpretan y elaboran de acuerdo con Saunders et al.,
(2009), quienes sugieren que "la seccion de resultados también puede contener citas textuales de los
entrevistados”, ya que "esta es una forma particularmente poderosa en la que usted puede transmitir
la riqueza de sus datos. A menudo, una breve cita literal puede transmitir, con una penetrante
simplicidad, un concepto particularmente dificil que estd intentando explicar”, y por lo tanto se

sugiere "capturar con precision lo que dijo el entrevistado™ (Saunders et al., 2009).

En primer lugar, todos los entrevistados expusieron la importancia de los factores

organizativos para avanzar en la transformacion digital de las PYMES, con especial importancia, el
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apoyo de la gerencia. EI compromiso con la digitalizacion en la PYME estd muy relacionado con la
filosofia de gestion. Si la gerencia esta comprometida con la importancia de la digitalizacion, la
transformacion digital de la PYME sera mayor. Como expreso el académico 2, “por un lado, es
necesario un cierto nivel de madurez de gestion para poder avanzar en la digitalizacion y, por otro
lado, avanzar en la transformacion digital de la PYME proporciona un marco que aumenta el nivel
de madurez”. En la Tabla 4.9. se incluye un resumen de las contribuciones mas significativas

realizadas por los entrevistados.

Entrevistado

Enfoque

Contribuciones

Académico 1

Académico 2

Académico 3

Profesional 1

Profesional 2

Profesional 3

Vision y estrategia. Liderazgo
digital

Proceso de aprendizaje
organizacional y conocimiento
organizacional

Alineamiento organizacional y
estructura organizacional.
Madurez digital

Competencias personales.
Importancia de las
caracteristicas personales

Seleccion de la tecnologia,
aceptacion y uso

Cultura de la informacion.
Eficacia organizacional

Resaltar la relevancia del compromiso inequivoco de
la direccion con la transformacion digital y el
desarrollo de competencias directivas. Visualizacion
del contexto de la organizacion para identificar
habilitadores de transformacion digital.

Relevancia de analizar los vinculos que indican la
relacion causal razonada entre los elementos de
competencia, con el fin de comprender mejor la
dindmica del desarrollo de capacidades de
transformacion digital durante el proceso de
aprendizaje organizacional.

Importancia de la alineacion organizacional para
facilitar un mejor desempefio y fomentar la agilidad
en un entorno dominado por el cambio. Deben
evitarse las diferencias en el desarrollo de COTD
entre niveles o departamentos en las PYME.

Las comunidades de préacticas colaborativas
desempefian un papel especial en la creacion, el
intercambio y el mantenimiento del aprendizaje
organizacional y el desarrollo del conocimiento. La
capacidad de innovacion personal de los empleados,
la voluntad de cambio y las nuevas formas de
trabajar facilitan el desarrollo de capacidades
digitales.

Enfasis en la fiabilidad y adaptacion a las necesidades
reales de las PYMES. La tecnologia debe ser parte
del know-how de la organizacién para su aceptacion
y uso después de la implementacion.

Importancia del flujo de informacion a través de la
organizacion. La informacion debe ser relevante y de
buena calidad. La cultura de la informacion esta
relacionada con una mayor eficacia organizacional

Tabla 4.8. Sintesis de contribuciones de las entrevistas. Fuente: Elaboracion propia.
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Las PYMES, por lo general, tienen estructuras organizativas poco jerarquizadas
verticalmente, los empleados pueden desempefiar diferentes roles y la especializacion no es muy
elevada (Gonzélez-Varona et al., 2020a). De hecho, el académico 3 hizo énfasis en la posibilidad de
que haya diferencias en el desarrollo de la COTD en diferentes niveles o departamentos de la

organizacion.

Un factor importante e identificado por tres de los entrevistados (profesional 1y 3, y
académico 2) fue la necesidad de una cultura de la informacion: “es necesario que la informacion
fluya entre todos los empleados de la PYME. Ademas, la informacion ha de ser relevante y de
calidad”. Podemos identificar cuatro tipos de cultura de la informacion de una organizacion: la
cultura orientada a resultados, en la cual el objetivo es facilitar que la organizacién compita y tenga
éxito en el mercado; la cultura de seguimiento de reglas, que permite controlar operaciones internas
y reforzar normas y politicas; la cultura de la relacion, que se gestiona para fomentar el espiritu de
equipo y pertenencia, la comunicacion interna y la participacion; y por ultimo, la cultura de toma de
riesgos, en la cual la informacion se gestiona para favorecer la innovacion, creatividad y generacion
de nuevas ideas. La cultura de la informacién de una organizacion esta relacionada con la eficacia

organizacional (Choo, 2013).

Por tanto, una cultura de informacidn abierta que involucre el intercambio de informacion
deberia ser particularmente importante para el desarrollo de una COTD vy es por ello por lo que en
nuestro modelo validado incluimos la informacién como un nuevo elemento de competencia dentro

de la dimensién Cultura.

El profesional 2, enfatizd sobre la importancia de las caracteristicas tecnolégicas de las
soluciones a adoptar: “uno de los determinantes fundamentales para avanzar en la transformacion
digital, que sea aceptada y forme parte del know-how de la PYME, es que la tecnologia sea fiable y
se adapte a las necesidades reales de la PYME”. Cuando existen dudas razonables de que la
tecnologia cumpla con sus funciones en condiciones determinadas o proporcione funcionalidades

que probablemente no se utilizaran, es probable que su aceptacion y uso sea menor.

Todos los entrevistados coincidieron en que las caracteristicas personales individuales son
muy importantes para el desarrollo de las capacidades de los empleados. El profesional 2 indic6 que
“la formacion de los empleados es muy importante para que acepten y usen las nuevas tecnologias

digitales”.
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Por otro lado, el académico 1 dijo que “los empleados tienen diferentes perfiles personales:
unos tienen aptitudes de lider y les gusta tomar decisiones, otros son creativos y extrovertidos,
algunos son controladores y organizados”, cuando se juntan personas con diferentes personalidades
y cualidades es més facil que se generen ideas diferentes, cada empleado tiene una forma distinta de
hacer sus tareas, unas aptitudes diferentes y un caracter propio: esto hace que el equipo se

complemente.

Asimismo, el académico 2 indicO que, caracteristicas individuales como “curiosidad, el
deseo de avanzar, la necesidad de desarrollo personal e incluso la confianza en la utilizacion de la
tecnologia” son muy importantes, y apunt6 también que la capacidad de innovacion personal facilita
que los empleados desarrollen sus capacidades digitales. En este sentido, el profesional 1 sefialé que
“la disposicidn al cambio y a nuevas formas de trabajar” también refuerzan estas capacidades. Tal y
como indican Martin Cruz etal., (2009), la motivacion interna mejora la transferencia de
conocimiento de forma significativa; en mayor medida que la motivacion externa, como puede ser

una recompensa monetaria, etc.

La percepcion dentro de la organizacion de la obligatoriedad de avanzar en la
transformacion digital también fue identificada como un factor relevante por varios entrevistados.
Si los empleados perciben una falta de compromiso en la alta direccién serd mucho mas dificil que
acepten los cambios necesarios y serd un impedimento para el desarrollo de la COTD. Por ello, un
compromiso claro que quede reflejado en la vision y estrategia de la P'YME sera de gran importancia.
También tiene que haber un liderazgo claro en este sentido, que no permita dudar de la necesidad y

obligatoriedad de la transformacion digital, esto hara que sea mas facil desarrollar una COTD.

4.4.2 Modelo validado de competencia organizacional para la transformacion
digital

Los resultados obtenidos de las entrevistas nos han permitido validar el modelo de
competencia organizacional para la transformacion digital afadiendo las propuestas realizadas por

los expertos. Este modelo validado de competencia organizacional se muestra en la Figura 4.5.

Este modelo permitira a las PYMES identificar las capacidades digitales necesarias y

desarrollar aquellas que no estan disponibles. Un modelo basado en capacidades organizacionales
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proporcionara a las PYMES las habilidades necesarias para responder al cambio de manera temprana,

y esto permitird que avancen en su madurez digital de forma constante.

Competencia Competencia Organizacional para la transformacion digital (COTD) ‘
) Gobernanza AI'"_EHE'_D" Cultura Tecnologia Empleados
Capacidades organizacional
4 g
Conocimiento
S Y £ T — . izaci |
pl— organizaciona
Uso de las "\
tecnologias
Cambiosen la Riesgo elreliadk Reql{:rlm_l(’en‘tos,
creacion de valor Cambioe tecnologia a;l :2::;;]"
Visién, estrategia Cambios innovacion ) d:sarrolloy
Elementos Liderazgo estructurales Aprendizaje Conegpeli Lugares de
e Ambidextria Aspectos organizacional Uso de las & i
competencia financieros e tecnologias trabajo
e digitales Desarrollo del
Agilidad Informacién talento
Capacidades

dindmicas
4 4 4 v 4

Aprendizaje organizacional

Figura 4.5. Modelo validado Competencia Organizacional de Transformacion Digital. Fuente: Elaboracion propia.

El modelo COTD finalmente propuesto ayudara a cumplir con los objetivos estratégicos
organizacionales y la asignacion de recursos hacia la transformacion digital en base a las
competencias organizacionales, en cuanto a cultura organizacional, vision sistémica del proceso y

aprendizaje organizacional.

Ademas, en el modelo depurado se ha identificado el conocimiento organizacional como
un recurso estratégico para la formacion de los elementos de competencia y el avance en el desarrollo
y madurez de la COTD. Seria importante investigar las acciones necesarias para promover, retener,
compartir y utilizar el conocimiento organizacional; determinar cbmo pueden ayudar los programas

de capacitacion; y explorar otros tipos de acciones como pueden ser las comerciales, etc.

Aunque hemos desarrollado el modelo de COTD desde una perspectiva interna, algunos
entrevistados identificaron la competencia externa de las PYMES como un factor importante que
servirad de habilitador de la transformacidn digital. La competencia existente en el mercado en el cual
se desenvuelven las PYMES hace necesaria la transformacion digital y por tanto desarrollar una
COTD es de gran utilidad.
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4.5 Definicibn conceptual de competencia organizacional para la
transformacién digital

En el capitulo 4 se ha desarrollado un modelo de competencia organizacional para la
transformacion digital que permitira a las PYMES afrontar los cambios necesarios para avanzar en
su madurez digital (Figura 4.5.). EI modelo COTD tiene en cuenta el menor grado de formalizacion
de las estrategias, procesos y nivel de organizacion de las PYMES en relacion con las grandes
empresas. Ademas, permite identificar los elementos de competencia y capacidades organizacionales
relevantes para el crecimiento habilitado digitalmente, ademas de servir como punto de partida para

esfuerzos de digitalizacion mas conscientes y sistematicos en las PYMES a nivel de empresa.

El modelo COTD también favorecerd que los directivos sean conscientes de que la
transformacion digital no solo es cuestion de adoptar nuevas tecnologias, sino que precisa de un
cambio de mentalidad y practicas de liderazgo. Los directivos de las PYMES podran entender mejor
cuéles son los factores que han de gestionarse para conseguir un crecimiento habilitado por las

tecnologias digitales.

Por tanto, se puede afirmar que todas las PYMES disponen o pueden desarrollar recursos y
capacidades digitales que se pueden entrenar y fomentar, y que podran llegar a convertirse en una
competencia organizacional de transformacion digital, de acuerdo al modelo COTD. Esta

competencia permitird a las PYMES avanzar en la madurez digital de su negocio.

Ademas, se puede proponer una definicibn de Competencia Organizacional para la
Transformacion Digital, tomando como base la revision realizada de la literatura académica
existente en WoS y Scopus, de transformacion digital y competencia organizacional, que permitié

desarrollar el modelo de COTD (Figura 4.3.) y la validacion realizada por los expertos (Figura 4.5.):

“la habilidad de las PYMES para integrar personas, recursos, tecnologia,
procesos, estructura y cultura en una transformacion digital con un gobiernoy
estrategia que las respalda. La Competencia Organizacional para la
Transformacion Digital debe estar especificamente alineada con la mision,
vision y estrategia de la PYME, y su prop6sito ha de ser alcanzar los objetivos
marcados por la direccion y asegurar el continuo avance en la madurez digital,

sirviendo de base para alcanzar una ventaja competitiva”



Construccion de un modelo de competencia organizacional para la transformacion digital 111

También se ha propuesto un esquema para el desarrollo de las capacidades
organizacionales que son la base de la COTD (Figura 4.4). Se configura como un proceso continuo
donde los empleados participan en procesos incrementales de transformacion digital que estan
influenciados por un contexto interno y externo a la organizacion, en los cuales tiene especial

importancia el aprendizaje organizacional.

Los resultados obtenidos en este capitulo contribuyen a una mejor comprension de todos los
procesos que permiten el avance de la transformacion digital y su relacion con la formacion y
desarrollo de los elementos competenciales que constituyen las capacidades de transformacion digital
en las PYMES. El modelo se basa en teorias y modelos de aprendizaje organizacional y competencia

organizacional.

Una posible futura linea de investigacion en relacion con los resultados obtenidos en este
capitulo seria analizar la relacion causal-I6gica entre los elementos de competencia, tal como propuso
uno de los entrevistados, con el fin de comprender mejor el proceso de aprendizaje organizacional y
la dinamica de formacion y desarrollo de los elementos competenciales durante el proceso de
aprendizaje organizacional. Otra necesidad identificada por uno de los entrevistados, que podria dar
lugar a una nueva via futura de investigacion, consistiria en desarrollar un proceso planificado que
permita a la gerencia identificar inicialmente las capacidades y elementos de competencia en las
PYMES.

Otras extensiones que podrian realizarse a partir de los resultados de este capitulo serian la
profundizacion y ampliacion del alcance de la investigacion, a través de un mayor nimero de
entrevistas, casos de estudio y avances en la madurez digital de las PYMES gracias a la

implementacion del modelo COTD, para comprobar la viabilidad y utilidad del modelo.

Sobre la base de los resultados de este capitulo se escribieron dos articulos, que fueron

aceptados para su publicacion en medios académicos acreditados:

e Los resultados de la investigacion correspondiente al desarrollo del modelo COTD
se presentaron en el congreso PRO-VE 2020, las actas del congreso se publicaron
por Springer, IFIP AICT series, y se enviaron para ser indexadas a Scopus, Web of
Science y DBLP.

e Encuantoalos resultados de la investigacion correspondiente a la mejora del modelo

COTD se presentaron en un articulo en el CIO 2020, el cual fue aceptado para su
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publicacion por la revista Journal of Industrial Engineering and Management que
lo publicé en enero de 2021.

Ademés, el modelo COTD desarrollado permitira a las PYMES transformarse digitalmente
para que puedan adaptarse con éxito al nuevo entorno competitivo generado por las tecnologias
digitales y caracterizado por la innovacion y el cambio constante. Esta necesidad de avanzar en la
transformacion digital conllevara necesariamente repensar y modificar el modelo de negocio de las
PYMES. Como consecuencia, apareceran nuevos modelos de negocio que no existian previamente
y otros dejaran de ser competitivos. Por esta razon, en el siguiente capitulo de la tesis se procedera a
estudiar como el avance en la transformacion digital afecta a los modelos de negocio de las PYMES,
como deben afrontar el cambio necesario y de que forma el modelo de competencia organizacional

para la transformacion digital puede ayudar a realizar el cambio y madurar digitalmente.
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CAPITULO 5: Cambio del modelo de negocio impulsado por las
tecnologias digjtales.

La integracion y explotacion de las nuevas tecnologias digitales que han surgido en los
altimos afios ha cambiado las relaciones comerciales y desembocado en una economia digital en la
cual las PYMES han de competir. Las empresas estan aprovechando las transformaciones posibles
gracias a la utilizacion de las nuevas tecnologias digitales para diferenciarse de su competencia,
creando nuevos modelos de negocio y repensando cuéles son las necesidades de sus clientes
(Linz et al., 2017).

Un estudio realizado por Berman (2012) revel6 que las empresas que tenian un plan
sistematico para la integracion de los componentes fisicos y digitales de las operaciones podian
transformar sus modelos de negocio exitosamente. Estas empresas ponian el centro de atencion en
dos actividades complementarias: la remodelacién de las propuestas de valor para el cliente y la
transformacion de las operaciones usando las tecnologias digitales para conseguir una mayor
interrelacion con el cliente. Para conseguir avanzar en estas dos actividades las empresas estan

desarrollando un nuevo conjunto de capacidades organizacionales.

Los trabajos de investigacion académica realizados con un enfoque en la innovacion de
modelos de negocio de las PYMES, fomentados por la transformacion digital, ain son reducidos
(Bouwman et al., 2019; Heikkila et al., 2018; Visnjic et al., 2016) y requieren de atencion por parte

de la comunidad académica.

Por ello, en este capitulo se hace un estudio de como va a afectar la transformacion
digital al modelo de negocio de las PYMES y cémo el desarrollo de capacidades
organizacionales y elementos de competencia, de acuerdo con el modelo competencia
organizacional para la transformacién digital, puede facilitar los cambios necesarios para

crear nuevos modelos de negocio.

Este capitulo se estructura como se indica a continuacion: en el primer apartado, se realiza
una revision de como las nuevas tecnologias digitales fomentan el cambio de modelo de negocio, asi
como un andlisis de cudl debe ser la Vision que adopten las PYMES en el futuro digital. En el
siguiente apartado, se hace una aproximacion de como el desarrollo y aplicacion de las capacidades
organizacionales y elementos de competencia identificados en el modelo de competencia
organizacional para la transformacion digital pueden fomentar el cambio del modelo de negocio de
las PYMES. A continuacion, se incluye un estudio de caso de inicio de un nuevo modelo de negocio
en unas PYMES. Este caso servira para demostrar como las PYMES necesitaron desarrollar muchos
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de los elementos de competencia que se han identificado en el modelo de competencia organizacional
para la transformacion digital. Estos elementos de competencia contribuiran a crear un nuevo modelo
de negocio y serviran para sentar las bases para construir una competencia organizacional para la
transformacion digital, que les permita avanzar en su madurez digital. Por Gltimo, expondremos las

conclusiones obtenidas en este capitulo.

5.1 Modelos de negocio y transformacion digital

Tradicionalmente, las definiciones de modelo de negocio han estado enfocadas en la forma
de crear y capturar valor que tienen las empresas para sus clientes y para si mismas. Segun Teece
(2010), este enfoque del concepto de modelo de negocio estd mal entendido y su definicion no es la
adecuada. De hecho, propone una definicion méas amplia de modelo de negocio, como la forma en
gue una Unica organizacion o una red de organizaciones colaboran a un nivel estratégico y operativo

para ofrecer y explotar productos que se ofrecen a los clientes.

En este apartado se va a determinar cdmo las nuevas tecnologias digitales fomentan el

cambio de modelo de negocio de las PYMES y cual debe ser el rol que adopten en el futuro digital.

5.1.1 Entender el modelo actual de negocio

Toda empresa que actua en el mercado lo hace de acuerdo con un modelo de negocio eficaz,
que cumple con una propuesta de valor para los clientes y genera beneficios para la empresa,
utilizando unos recursos y procesos clave. Entendiendo su modelo de negocio, los directivos de las
empresas pueden valorar si puede cumplir con una propuesta de valor diferente para los clientes o si

debe desarrollarse uno nuevo para aprovechar las nuevas oportunidades.

Segun Johnson et al. (2008), un modelo de negocio consta de cuatro elementos que se

interrelacionan para crear y entregar valor de forma exitosa (Figura 5.1.). Estos son los siguientes:
e Propuesta de valor para el cliente
e Formula de beneficios
e Recursos clave

e Procesos clave
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Estos cuatro elementos forman la base de cualquier modelo de negocio. El elemento méas
importante es la propuesta de valor para el cliente. Articular una forma de satisfacer una necesidad
del cliente mejor que nuestros competidores es la base de un modelo de negocio exitoso. El otro
elemento bésico consiste en desarrollar una formula de beneficio que aporte valor a la empresa a la
vez que genera valor para el cliente. Los procesos y recursos clave detallan la forma de entregar el

valor al cliente y a la empresa.

7 Propuesta de valor para el cliente -~
/_,,./- \\\ Cliente objetivo  Trabajo por hacer Oferta satisfactoria // \\-._
yd o = e oy
= e .
;,/ — N
/ [ \
/ y — e \
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>
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Figura 5.1. Modelo de negocio. Fuente: Adaptacion de Johnson et al. (2008)

Enfocarse inicialmente en la propuesta de valor para el cliente y la férmula de beneficios
para la empresa hace comprender la forma en que recursos y procesos clave han de relacionarse entre

ellos.

Los modelos de negocio exitosos pueden reorganizar el mercado y potenciar un crecimiento
sostenido de las empresas. Es por ello por lo que los directivos han de saber identificar cuando es

necesario cambiar el modelo de negocio y de qué manera.
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5.1.2 Identificar la necesidad/oportunidad de cambiar el modelo de negocio

Cuando hablamos de cambio de modelo de negocio tenemos que saber a qué nos estamos
refiriendo, puesto que existen varias posibilidades diferentes de cambio fomentado por las

tecnologias digitales (Figura 5.2), que los directivos pueden decidir implementar en las PYMES:

e Sustitucion de productos o servicios
e Creacion de nuevos productos o servicios
e Reconfigurar el modelo de reparto de valor
o Repensar la propuesta de valor
e Cambios que remodelan el sector
Para Bouwman et al. (2019) y Rachinger et al. (2019) un cambio del modelo de negocio

implica una transformacién radical de la propuesta de valor de una empresa.

Por otro lado, y siguiendo este mismo enfoque, otros autores definen el cambio del modelo
de negocio como la modificacion deliberada de uno o mas de los elementos basicos, o la introduccion
de nuevos componentes basicos del modelo de negocio (Frankenberger et al., 2013; Hartmann et al.,
2016).

Segun Bjorkdahl y Holmén (2013), un cambio de modelo de negocio puede ser el resultado
de nuevas combinaciones de productos, servicios nuevos o ya existentes, al igual que cambios en la

posicion competitiva de la empresa en el mercado y la gestion de procesos.

Para Zott et al., (2011), el cambio se produce cuando la empresa adopta actividades nuevas
que definen su modelo de negocio, establece nuevos enlaces entre actividades preexistentes o cambia

los actores comerciales de la empresa.

Otros autores como Lindgardt et al. (2009) se centran en la entrega de valor como elemento
clave. Asi, definen el cambio del modelo de negocio como la reinvencién de alguno de los

componentes que hace que aparezcan nuevas formas de entregar valor.
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Figura 5.2. Cambios en el modelo de negocio habilitados por las tecnologias digitales. Fuente: Adaptacién de Westerman

etal., (2014)

Las sucesivas olas de digitalizacién han producido cambios de diversa magnitud en los
modelos de negocio de las PYMES. Aunque, tal y como hemos indicado en el capitulo 2 la
transformacion digital supone un cambio disruptivo en el modelo de negocio impulsado por la
integracion y combinacion de las tecnologias SMACIT, lo cual se traduce en el desarrollo de
nuevos modelos de negocio a través de la transformacion de la propuesta de valor y el modelo

operativo.

La transformacidn digital no consiste en una actualizacion de un programa informatico o una
mejora en la cadena de suministro si no que, normalmente, supone un impacto digital planificado
sobre un modelo de negocio que funciona razonablemente bien. Es por ello por lo que la empresa ha
de valorar inicialmente si puede remodelar sus procesos existentes y después, en caso afirmativo,
decidir si resulta rentable cambiar el modelo actual por uno nuevo. Los esfuerzos para transformar
el modelo de negocio han de tener sentido en funcion de conseguir una mejora en los procesos clave
de la empresa que compensen los costes y el tiempo requeridos por el esfuerzo de transformacion
digital (Westerman et al., 2014).

La innovacion del modelo de negocio es una decision que ha de tomarse de forma
premeditada y planificada puesto que, con frecuencia, requerira crear nuevos productos que afectaran

a la competencia sin alterar de forma esencial el modelo de negocio. Sin embargo, en otras ocasiones,
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generar un nuevo crecimiento requerira no solo adentrarse en un nuevo mercado, sino también en un
nuevo modelo de negocio. Esto no es sencillo y requerird de una decision razonada por parte de la

gerencia de la empresa.

Segun Johnson et al. (2008) podemaos distinguir cinco situaciones que con frecuencia pueden

requerir un cambio de modelo de negocio habilitado por las tecnologias digitales:

1. Una tecnologia digital disruptiva que ofrece la oportunidad de satisfacer las necesidades de
grupos de clientes potenciales que actualmente quedan fuera de nuestro mercado. Las
soluciones existentes son demasiado caras 0 complicadas para ellos. También puede permitir

democratizar productos para mercados emergentes.

2. Posibilidad de obtener rentabilidad de una nueva tecnologia agregandola dentro de un nuevo
modelo de negocio o aprovechando una tecnologia que se ha probado en otro sector para

llevarla a uno totalmente diferente.

3. La oportunidad de redefinir la actividad de la empresa hacia donde no existia previamente,
creando una forma de trabajar que no existia y especializando sus productos cada vez mas.
Este enfoque permite a las empresas redisefiar la rentabilidad del sector en el cual se

desenvuelven.

4. Las posibilidades que brindan las nuevas tecnologias digitales pueden provocar que
competidores de bajo nivel puedan alcanzar altos niveles de competitividad y amenazar la
situacién de la empresa en el mercado. Las empresas que acttian en el mercado pueden verse
obligadas a defenderse de estos competidores y eso provocar un cambio en el modelo de

negocio.

5. Lanecesidad de adaptarse y responder a los cambios que se producen en la competencia del
mercado. Es inevitable que el modelo de negocio que ha servido a la empresa en el mercado,

con el tiempo deba adaptarse a los cambios que se van produciendo.

Aunque abordar el cambio del modelo de negocio de las PYMES se estéa convirtiendo en una
necesidad, tal y como hemos sefialado en el capitulo 2, para alguna de ellas esa necesidad no es
inmediata (Andriole, 2017). Evaluar la posibilidad y la rentabilidad de realizar la
transformacion digital en un momento determinado se convierte de esta manera en una
actividad estratégica para los gerentes de las PYMES. Puede darse la situacion de que el cambio
sea posible, pero no rentable (Figura 5.3.).
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Figura 5.3. Marco de decision para cambio de modelo de negocio. Fuente: Adaptacion de Johnson et al. (2008)

Segun Johnson et al. (2008), las empresas han de estar seguras de que la oportunidad que se
presenta tiene la magnitud suficiente para justificar el esfuerzo, en caso contrario, no deberian iniciar
el cambio de su modelo de negocio. El cambio ha de implicar el desarrollo de un modelo de negocio
nuevo o que modifique las reglas de juego del mercado, ir en otra direccion supondria para la empresa
perder tiempo y dinero. Los gerentes han de planificar y decidir cudl serd el rol de la PYME en la

futura economia digital.

5.1.3 El rol de la PYME en el futuro digital

WEF/Bain & Company (2018) son de la opinion de que las empresas han de tener una Vision
propia de como van a competir en un futuro digital, de igual manera que lo hacen con la estrategia
tradicional. Decidir cual sera el papel de la empresa en un futuro puede ser una tarea dificil, y los
directivos han de identificar y evaluar diferentes posibilidades que les permitan construir la Vision

de ddénde quieren que esté su empresa en el futuro (Figura 5.4.).
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Figura 5.4. Evaluacion para desarrollo de la Vision. Fuente: Adaptacion de WEF/Bain & Company (2018)

Uno de los problemas a los cuales se enfrentan todos los directores de las empresas es como
encontrar las oportunidades que las nuevas tecnologias digitales pueden ofrecer. Segin Westerman
y Bonnet (2015), esto implica un ejercicio para romper suposiciones e ir mas alla de la mentalidad
actual, repensando supuestos tales como la relacion con los clientes, la forma de dirigir las

operaciones, la organizacion de la empresa e incluso el modelo de negocio.

El uso de las tecnologias digitales dentro de un contexto especifico es lo que posibilita a la
empresa a identificar nuevas formas de crear valor, en consonancia con la idea de que la
transformacion digital es un proceso de cambio continuo (Kane, 2014; Kane et al., 2015b; Vial,
2019).

Es comun en muchas PYMES la carencia de una Vision estratégica de la transformacion
digital, de sus posibilidades y consecuencias. Normalmente las PYMES se centran en digitalizar
procesos internos, desarrollo de paginas web o posibilitar el comercio electrénico, enfocando la
transformacion digital como un proceso gradual. Es mucho mas facil para las PYMES ir cambiando
de forma continua su configuracion actual que aplicar un cambio radical y puntual de su modelo de
negocio, y es por ello que las necesidades reales del cliente raramente se tienen en cuenta (Gruber,
2019).

Una vez definida de forma clara la Vision de la empresa, la siguiente tarea es transformarla
en accion. Es necesario definir el camino a seguir para pasar de la Vision a largo plazo a algo que

pueda ponerse en préctica en el momento actual.

Vial (2019) destaca que tanto la alteracion del modelo de negocio actual como su
redefinicion pueden realizarse a través de cuatro cambios destacados (Figura 5.5.):
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Las tecnologias digitales tienen el potencial de generar innovaciones disruptivas que pueden
cambiar de forma significativa las propuestas de valor con una orientacion cada vez mayor a la

prestacion de servicios.

Por otro lado, la transformacién digital puede permitir a las empresas reformular sus redes

de valor.

Las empresas pueden utilizar las tecnologias digitales para efectuar cambios en los canales
de distribucion y ventas; bien creando nuevos canales de cara al cliente o aprovechando las ventajas
gue proporcionan los nuevos desarrollos de software para coordinar de forma efectiva las actividades

de las empresas.

Las tecnologias digitales pueden contribuir a la agilidad y a la ambidextria organizacional
ayudando a las empresas a adaptarse con rapidez a los cambios en el medioambiente en el cual se
desenvuelven y combinando exitosamente la innovacién digital con la explotacion de los recursos

disponibles en el momento actual.
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Figura 5.5. Nuevas formas de crear valor generadas por las tecnologias digitales. Fuente: Adaptacion de Vial (2019)
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5.2. Aplicacién de la competencia organizacional de transformacion digital
al cambio del modelo de negocio

En esta seccion se hace una aproximacion a la transformacion digital de los modelos de
negocio de las PYMES facilitado a través del desarrollo de los elementos de competencia y
capacidades digitales organizacionales que se han identificado como integrantes de la competencia
organizacional para la transformacion digital desarrollada en el capitulo 4. Estos elementos de
competencia y capacidades organizacionales actuardn como habilitadores digitales del cambio de

modelo de negocio de las PYMES.

El primer paso lo constituye la puesta en marcha de una estrategia digital que favorezca el
cambio, asi como impulsar un modelo de negocio flexible como elementos clave para la
transformacion digital exitosa. No obstante, esto no es suficiente. Sera determinante la velocidad en
el desarrollo y la calidad de las capacidades de transformacion digital necesarias para ejecutar la

estrategia mientras sigue evolucionando.

En el capitulo 4 se ha desarrollado una competencia organizacional para la transformacion
digital que pretende ayudar a las PYMES a avanzar en la madurez digital de sus negocios. Las
capacidades digitales identificadas y definidas en el capitulo 4 actuaran como habilitadores
digitales o potenciadores de la transformacién digital del modelo de negocio. Las capacidades
digitales son esenciales y constituyen de forma conjunta la fuerza impulsora que permite alcanzar la
Vision estratégica. Son el “motor de la transformacidon” ya que permiten impulsar y acelerar

drasticamente la transformacion digital del modelo de negocio. Estas son (Figura 5.6.):

- Gobernanzay toma de decisiones basadas en datos.

- Alineacion organizacional. Modelo operativo de la PYME que determina cémo se
implementan los otros habilitadores digitales.

- Cultura orientada al cambio, con capacidad para generar aprendizaje y conocimiento
organizacional.

- Tecnologia utilizada para hacer las cosas.

- Aprovechar las aportaciones de los empleados.
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Figura 5.6. Habilitadores digitales para transformacién del modelo de negocio. Fuente: Elaboracion propia.

Al igual que las empresas se estan transformando, los elementos de competencia que actlan

como habilitadores digitales han de desarrollarse y posteriormente iran transformandose.

La gobernanza debe alinearse con la transformacién digital de la PYME; unas estructuras
de gobierno flexibles y manejables seran de vital importancia. El liderazgo digital es una capacidad
esencial que han de desarrollar los gerentes de las PYMES para avanzar en la transformacion digital.
Un liderazgo que involucre a los empleados y ayude a crear una masa critica favorable a la
transformacion digital ayudara a conseguir los objetivos marcados. Ademas, los lideres utilizaran
estas capacidades digitales como una ayuda en la toma de decisiones, que se haran en base a datos y
al andlisis predictivo y prescriptivo que marcara hacia donde se orientan las oportunidades futuras.
Los directivos de las PYMES han de avanzar en la transformacién digital, a la vez que van
desarrollando las capacidades digitales que permitan a la empresa sostener las sucesivas olas de

cambio que iran produciéndose (Chang et al., 2011; Heavey et al., 2015; Soto-Acosta et al., 2018).

Laalineacion organizacional de las estructuras organizativas hacia la transformacion digital
es uno de los mayores desafios a los que se enfrentan los gerentes de las PYMES. Las estructuras
organizacionales en la era digital han de permitir la agilidad necesaria para la toma de decisiones
rapida, fomentar la colaboracién entre funciones y socios externos, y una gestion de riesgos eficaz.
WEF/Bain & Company (2018) indica que el éxito se incrementard notablemente al gestionar cuatro
actividades claves de forma diferente:
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1. Coordinar las iniciativas mas significativas de transformacién digital de forma
centralizada para, a continuacion, integrarlas dentro del modelo de negocio.

2. Fomento de la colaboracion interfuncional, la agilidad y la asuncién de riesgos; que
permitan satisfacer la creciente demanda de innovacion.

3. Formar equipos de trabajo agiles para encargarse de las innovaciones consideradas
clave. Aprovechar los conocimientos profundos del cliente para desarrollar nuevos
productos, probarlos con los clientes e ir mejorando progresivamente. Esto permite
ir redisefiando su modelo operativo.

4. Participar de forma activa en el ecosistema en el que se desenvuelve buscando
maneras de crear ventajas comunes y una diferenciacion competitiva a través de
redes colaborativas. En la actualidad las empresas no acttan de forma individual, el

éxito precisa de la creacion de un ecosistema de asociaciones.

Otro elemento que permite avanzar en el proceso de alineacion organizacional es el
desarrollo de capacidades dindmicas que faciliten la adaptacion a entornos caracterizados por el
cambio.

Ademas, serad necesario cambiar la cultura de la empresa, lo cual es esencial para cambiar
el modelo de negocio. La cultura lo abarca todo, se despliega a través de cada accion que se toma en
la empresa, incluyendo qué se va a producir o el servicio a ofrecer, qué empleados se contratan y
coémo se gestionan, clientes, qué se mide y se informa, etc. Las normas culturales son reglas, habitos
y creencias de todos los integrantes de la empresa que se traducen en una serie de valores, costumbres

y tradiciones que definen su forma de funcionamiento, asi como sus fuentes de crecimiento y valor.

Para cambiar la cultura de la empresa es necesario que los lideres cambien su propia cultura.
El cambio cultural de los lideres requiere desafiar sus propios prejuicios o creencias previas, y para

ello pueden seguir tres pasos:

1. Examen de sus valores personales para poder redefinirlos
2. Comunicar los nuevos valores en toda la empresa
3. Medicion de aquello que realmente importa, es decir, el desempefio de las nuevas

iniciativas de transformacion digital y las inversiones que seran necesarias.

Por otro lado, la cultura estd intimamente ligada al talento, una de las tareas mas dificiles de
abordar en la transformacion del modelo de negocio de las empresas sera fomentar el talento

necesario para desarrollar una nueva cultura en la empresa.

Aunqgue cada empresa tiene su propia cultura, el fomento de la agilidad, la colaboracion
interfuncional y la innovacion, asi como la toma de riesgos, se convierten en elementos determinantes

que favoreceran el éxito en la nueva era digital. Los esfuerzos destinados al desarrollo de una
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capacidad digital de cultura pueden generar resultados significativos en el corto plazo. Los cambios
positivos en la cultura, por lo general, originan ciclos virtuosos que permiten mejorar el compromiso

de los empleados, la productividad e incluso el desempefio comercial.

La tecnologia se ha convertido en un aspecto estratégico para las empresas. El desarrollo de
los modelos de negocio fomentados por las tecnologias digitales y el enfoque de la gestion centrado

en datos hace que los gerentes la hayan incluido en un lugar destacado en su agenda.

Conocer la tecnologia, comprenderla y tomar decisiones en base a datos, es una nueva
habilidad de la alta direccion que debe fortalecerse. Es importante realizar una reflexion interna sobre
qué tecnologias deben cambiar y cuales no, puesto que sistemas tecnolégicos existentes pueden ser
susceptibles de una actualizacion y cumplir con nuevos objetivos comerciales. Las empresas deben

alinear su estrategia con su arquitectura tecnolégica.

Una habilidad organizacional importante a desarrollar es la conceptualizacion: determinar
cémo influira en el modelo de negocio una nueva tecnologia digital. Segun Kane et al. (2015), se
trata de una capacidad de la que aun carecen muchas empresas en las etapas iniciales de la

transformacion digital.

De acuerdo con WEF/Bain & Company (2018), una férmula de éxito incluira una
arquitectura de tecnologia disefiada para las tecnologias digitales, potenciada por un modelo
operativo de tecnologia inteligente y colaborativa. Esta arquitectura permitird a la empresa operar

con velocidad y personalizacion simultaneamente.

Conseguir los empleados con las habilidades necesarias para la transformacién digital del
modelo de negocio no siempre es facil. Segin Sousa y Rocha (2019), es fundamental establecer un
plan de formacion que permita a los trabajadores actuales desarrollar sus habilidades digitales, a la
vez que es probable que sea necesario realizar nuevas contrataciones para cubrir por completo la
brecha de habilidades.

El desarrollo de las denominadas “habilidades blandas” se consolida como elemento clave
para el desarrollo de los empleados en la era digital, y facilitador para el trabajo eficaz en equipos
agiles multifuncionales. La aptitud de los empleados para el trabajo en red es clave y precisa de un
desarrollo de habilidades basadas en valores.

Adquirir, desarrollar y desplegar el talento dentro de la empresa se convierte, por tanto, en
una actividad clave en la gestion de los empleados. Asimismo, mantener el talento y lograr su
compromiso con la transformacion digital requerira de una estrategia concreta por parte de la
gerencia de la empresa. Los empleados quieren percibir que su trabajo es importante, que forman

parte de una cultura de acuerdo con sus valores y sentirse realizados en sus trabajos.
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En definitiva, las empresas han de disefiar un sistema moderno de gestion del talento,
necesario para la transformacion digital, que debe integrar los medios digitales necesarios para

identificar, adquirir, involucrar, recompensar, desplegar, desarrollar y retener al talento.

Los elementos de competencia que es necesario fomentar para desarrollar las capacidades
digitales de nuestra competencia organizacional para la transformacion digital estan fuertemente
interconectados. Asi, por ejemplo, los integrantes de un grupo de trabajo deberan estar focalizados
en fomentar su entorno tecnoldgico y el modelo operativo. Uno de los mayores desafios esta
relacionado con potenciar la flexibilidad de la arquitectura tecnoldgica, a la vez que se gestionan los
sistemas antiguos, alcanzar la agilidad en la organizacion, la creacion de talento y el desarrollo de

una cultura que fomente la transformacion digital.

El desarrollo de elementos de competencia que sirven para construir las capacidades digitales
y su mejora continua permitira preparar a las PYMES para cambiar y remodelar sus modelos de
negocio de forma continua a medida que van integrando de forma progresiva las nuevas tecnologias

digitales.

En el siguiente apartado se muestra un estudio de caso en el cual se analiza qué elementos
de competencia y capacidades organizacionales, coincidentes con las identificadas en el modelo de
competencia organizacional para la transformacion digital, se desarrollaron y aplicaron para

fomentar el cambio de los modelos de negocio de tres PYMES.

5.3 Estudio de caso: Desarrollo de elementos de competencia digitales
como impulsores del cambio de modelo de negocio

En esta seccion se presenta un caso real que habia consistido en la creacion de un prototipo
de plataforma digital multilateral por una PYME, DIMA 3D, con el objetivo de implantar una red
global de suministro de piezas de repuesto fabricadas con las tecnologias de impresién 3D. En el

€aso que se presenta participaron otras dos PYMES, ademés de DIMA 3D.

Este estudio de caso servira de base para probar como, las tres PYMES, desarrollaron
y utilizaron elementos de competencia y capacidades digitales coincidentes con las identificadas
en el modelo de competencia organizacional para la transformacion digital, desarrollado en el
capitulo 4. Estos elementos de competencia desarrollados sirvieron a las PYMES estudiadas para
crear un nuevo modelo de negocio, actuando como impulsores del cambio, tal y como se describira

en la seccion 5.4.
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Los resultados del proyecto de creacion del prototipo de plataforma digital multilateral se
recogieron en un articulo que fue publicado por la revista Sustainability, en marzo de 2020, titulado
“New Business Models for Sustainable Parts Logistics: A Case Study” (Gonzélez-Varona et al.,
2020b).

5.3.1 PYMES y fabricacion aditiva

La fabricacion aditiva (o impresion 3D) permite la generacion de componentes directamente
desde informacién 3D y materias primas, mediante la utilizacion de impresoras 3D especificas. Como
resultado, la incorporacion de la fabricacion aditiva en los procesos de produccién ha dado lugar a
las llamadas cadenas de suministro digitales (Blylkdzkan y Goger, 2018). Las cadenas de suministro
tradicionales se componen de un conjunto de instalaciones dispersas geograficamente que necesitan
comunicarse a través de una red fisica para transportar. Sin embargo, en una cadena de suministro
digital, la informacion de fabricacion puede “viajar” a través de una red digital de una instalacion a

otra.

El estudio se habia centrado en la fabricacion aditiva de repuestos. Los fabricantes debian
asegurarse la disponibilidad de repuestos para sus clientes, pero la demanda de repuestos es erratica
(Wyman, 2017). Una posible solucion era anticiparse a la demanda de los clientes y crear un stock
de seguridad de repuestos, que favorece tiempos de entrega mas cortos, pero también implica grandes
necesidades de inventario. Sin embargo, la “fabricacion in situ y bajo demanda” que permite la
fabricacion aditiva es mas eficiente que las soluciones tradicionales y permite una reduccién de los

costes de produccién (Heinen y Hoberg, 2019), evitando la necesidad de un stock de seguridad.

Después de realizar una revision de la literatura sobre el impacto de la fabricacion aditiva de
repuestos, se concluy6 que la mayoria de los estudios se han centrado en la perspectiva de las
grandes empresas. Parece claro que estas empresas pueden aprovechar su infraestructura existente
para explotar las ventajas de fabricacion aditiva de repuestos. Sin embargo, este no es el caso de las
PYMES, que a menudo producen piezas de repuesto segln se les demanda y envian componentes
directamente al usuario final. Dado el creciente nimero de PYMES globales (es decir, PYMES que
fabrican localmente y venden globalmente), estas empresas necesitaban ayuda para adoptar la
fabricacion aditiva de piezas de repuesto.

Para cubrir esta brecha, como parte de esta tesis doctoral, se presenta un caso de estudio que
muestra como el desarrollo de una plataforma digital multilateral para gestionar una cadena de
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suministro digital de repuestos tuvo el potencial de generar cambios en los modelos de negocio

de las PYMES involucradas, con un impacto positivo en la eficiencia y la sostenibilidad.

Ademas, en la seccidon 5.4 se mostrard cémo facilitdé el desarrollo de elementos de
competencia y capacidades digitales organizacionales coincidentes con las identificadas en el
modelo de competencia organizacional para la transformacion digital. Estos elementos de
competencia y capacidades digitales organizacionales actuaron como facilitadores del cambio
y servirdn de base para el desarrollo futuro de una competencia organizacional para la

transformacion digital.

5.3.2 Proyecto de prototipo de plataforma digital abierta

Este prototipo de plataforma habia sido uno de los resultados del denominado Proyecto
FIL3D, desarrollado por la empresa DIMA 3D financiado por la Comision Europea a través del
Proyecto FABulous (FABulous, 2014).

DIMA 3D, SL (Digital Manufacturing, Ltd.), fundada en 2013 y ubicada en Valladolid, se
cred para fabricar y comercializar impresoras 3D innovadoras y para ofrecer servicios de valor
afiadido de impresion 3D. Casi la mitad de los esfuerzos de la empresa se dedican a Investigacion y
Desarrollo (1+D). También colabora con varios grupos de investigacion de diferentes universidades
en campos como materiales y bioaplicaciones, etc. La asociacion de DIMA 3D con las empresas
tradicionales de impresion digital ayudo a involucrar a los fabricantes locales dispuestos a participar

en el proyecto FIL3D y deseosos de hacer evolucionar su negocio.

El objetivo del proyecto fue proporcionar a la industria de repuestos una plataforma
digital abierta para respaldar el cambio de paradigma a una Cadena de Suministro Digital donde los

productores locales imprimen en 3D bajo demanda las “existencias virtuales”.

Esta plataforma digital combina: (i) fabricacion y entrega local, e (ii) integracion de la
tecnologia de impresién 3D en el segmento industrial. Juntos, ambos factores reduciran los costes
asociados con actividades de repuestos, generando ahorros para la industria y los clientes y
mejorando la calidad del servicio prestado. La implementacion de este proyecto tendra un especial
impacto positivo en las PYMES globales porque les permitira garantizar el suministro de repuestos

de una forma ambientalmente sostenible.
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5.3.2.1 Servicio propuesto

El proyecto tenia un objetivo global: poner en contacto a los fabricantes operativos globales,

productores locales y clientes, cubriendo toda la cadena de suministro. DIMA 3D seria la gestora de

la plataforma. El esquema general del servicio se muestra en la Figura 5.7.
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Figura 5.7. Diagrama de flujo del servicio prestado por la plataforma. Fuente: Elaboracion propia.

La plataforma esta respaldada por una base de datos (parte inferior derecha de la Figura 5.7)

que contiene la siguiente informacion: conjunto de disefios 3D de diferentes fabricantes, centros de

impresion 3D y clientes registrados.

La plataforma funciona de la siguiente manera. Cuando un cliente necesita una pieza de

repuesto:

1. Los clientes inician sesion en el sistema para solicitar una pieza de repuesto. El sistema

ofrecera una lista de impresores 3D registrados. Los clientes pueden utilizar esta informacién

para comprar la pieza de repuesto que necesitan seleccionando su distribuidor local

preferido.

2. El sistema busca y procesa el modelo 3D requerido en la base de datos y envia esta

informacion a través de la cadena de suministro digital al distribuidor local seleccionado.

Imprimir una pieza de repuesto requiere obtener permiso de un propietario, que es solicitado
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antes de enviar las instrucciones al distribuidor local. Luego, el sistema procesa los modelos
3D poniendo en cola de forma remota el trabajo en el centro del distribuidor.
3. Una vez impresa la pieza de repuesto, se entrega al cliente directamente del distribuidor

local.

5.3.3 Resultados: estudio de casos

Un nimero creciente de pequefios y medianos fabricantes de equipos y disefiadores de piezas
venden productos en diferentes paises o incluso en todo el mundo. Estos fabricantes necesitan
proporcionar piezas de repuesto a sus clientes, pero no pueden permitirse un almacenamiento y una

capacidad logistica tan grandes.

Para probar el prototipo de plataforma digital, se habian llevado a cabo dos experimentos en
los que participaron sendos socios industriales, que desempefiaron el papel de “disefiador/fabricante”
(una fabrica de muebles y un productor de componentes electronicos, respectivamente), y el

"fabricante local" (DIMA 3D) desarrollador y gestor de la plataforma digital.

5.3.3.1 Experimento 1: El fabricante de muebles

La empresa que habia desempefiado el papel de “disefiador/fabricante” fue un fabricante de
muebles espafol. Es, de hecho, uno de los principales fabricantes de muebles de Espafia y un pionero
de la innovacion en su sector, con varias patentes para accesorios y disefios integrados en muebles.
Su sede se encuentra en Valladolid, Espafia, pero también cuenta con puntos de venta en toda Espafia

y Portugal.

Esta empresa estaba muy involucrada en la impresion 3D para la creacion de prototipos. De
hecho, habia desarrollado una patente de un cargador inalambrico para dispositivos méviles que se
integra en el reposabrazos de los sofés. Puesto que, desde el cargador no se puede conectar
directamente a la madera, el componente electrénico esta encapsulado en un marco de pléastico que

se inserta en el apoyabrazos (Figura 5.8).
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Figura 5.8. Representacion esquematica (no la patente real) del marco de plastico que cubre la conexién inalambrica

patentado por la empresa de muebles. Fuente: Elaboracion propia.

Debido al uso regular de este dispositivo, en el que se colocan los dispositivos mdviles para
la carga inalambrica, la capsula de plastico es propensa al desgaste. Por tanto, la incorporacion de
este componente electrénico, a pesar de ser una oportunidad, también representa un desafio, ya que

la empresa necesita garantizar repuestos para estas cajas de plastico.

El uso de la plataforma FIL3D deberia permitir al fabricante llevar a cabo una gestién mas
eficiente de los repuestos: ya no sera necesario gque el fabricante almacene y gestione las referencias
de los nuevos repuestos de plastico. Seran empresas cercanas al consumidor final las que produciran

los repuestos, reduciendo asi los costes de gestion de inventarios del fabricante.

El prototipo de la plataforma se habia utilizado para probar cémo la empresa de muebles
podia garantizar el reemplazo de este marco de pléastico. Las valoraciones finales de la plataforma en

términos de valor para la empresa fueron:

e Podrian evitar la inversidon para administrar nuevos inventarios, al tiempo que reducen
costes debido al periodo de garantia obligatorio.
e El servicio postventa serd una nueva fuente de valor para la empresa, que le permitira

explotar sus innovaciones con coste marginal cero.

5.3.3.2 Experimento 2: Un fabricante de componentes electronicos en el sector
sanitario

En este caso, el papel de “disefiador/fabricante” lo habia desempefiado un fabricante espafiol
de componentes electrénicos para equipos sanitarios. La sede de esta empresa se encuentra en

Madrid, aungue la mayoria de sus clientes se encuentran en América Latina.
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Los componentes electronicos fabricados por esta empresa deben estar protegidos por una
caja de pléstico antes de que se integren en el equipo sanitario. Dada la amplia variedad de cajas,
intentar garantizar el suministro de repuestos a través de sistemas tradicionales implicaria altos

requisitos de inventario y un elevado coste en stocks y gestion de referencias.

Hacia tres afios, la empresa habia decidido que todas las cajas de plastico se producirian por
fabricacion aditiva con un productor confiable, para lo cual encontré un buen socio a 400 km de su
sede, pero el proceso de gestion para enviar piezas de repuesto a sus clientes era largo y costoso dado
que la mayoria de ellos se encontraban en América Latina. Este tramite logistico tradicional
conllevaba un coste de operaciones administrativas de 25 horas y 28 dias de tiempo promedio de

espera en la aduana del pais receptor.

Sin embargo, con las pruebas realizadas con la alternativa a la logistica tradicional, utilizando
el prototipo de plataforma digital y mediante el empleo de la plataforma FIL3D se produjo un coste
de operaciones administrativas de 1 hora y un plazo de entrega de 5 dias. En consecuencia, el ahorro
de tiempo y costes era sustancial. Como la produccion del repuesto se produce dentro del pais del
cliente, el tiempo de transporte es mucho inferior al del modelo logistico tradicional, al mismo tiempo

que los tramites aduaneros dejaban de ser necesarios.

5.4. Utilizaciéon de elementos de competencia de transformacion digital
para el cambio del modelo negocio

En este apartado se van a indicar cuales fueron los elementos de competencia de
transformacion digital que se detectaron en las PYMES que participaron en el proyecto de desarrollo
de la plataforma digital, cbmo fueron desarrollados y utilizados durante el proyecto y cémo son
compatibles con los identificados en el modelo de competencia organizacional para la transformacion

digital construido en el capitulo 4.

Antes de continuar, sefialar que las PYMES participantes en el proyecto no disponian de
ningun marco o modelo de madurez que sirviera de guia y les facilitara el cambio necesario para
abordar este proyecto de transformacion digital. Esto esta en linea con los hallazgos obtenidos en el

estudio de caso del capitulo 3 y que sirvi6 de base para el avance de esta tesis doctoral.

Los cambios en los modelos comerciales afectaran a todas las empresas involucradas en la
nueva cadena de suministro digital. Sin embargo, esta seccion se centrd en los modelos de negocio

de las tres PYMES que participaron en el desarrollo y prueba de la plataforma digital multilateral.

A continuacion, se exponen los resultados obtenidos del analisis realizado a cada una de las

tres PYMES que participaron en el proyecto:
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DIMA 3D empresa desarrolladora y gestora de la plataforma digital:

DIMA 3D es una empresa de caracter tecnoldgico e innovador que ya contaba, en el

momento de iniciar el proyecto, con una Vision de cual debia ser su futuro digital a medio plazo.

Con carécter previo al inicio del proyecto, la empresa DIMA 3D disponia de una estrategia

para la transformacién digital de acuerdo al marco previsto en el apartado 5.2, desarrollada con el

objetivo de conseguir flexibilidad, agilidad y una orientacion hacia la transformacion digital. El
proyecto de prototipo de la plataforma digital multilateral se desarroll6 dentro de la aplicacién de la
estrategia de transformacion digital previamente definida y como un paso o actividad concreta a

seguir para la transformacion digital progresiva de la empresa.

Para fomentar la innovacion constante y renovacion de su modelo de negocio, DIMA 3D ya
habia realizado, con carécter previo, un analisis exhaustivo del mercado en el cual opera, de su base
de clientes y de sus proveedores. DIMA 3D pretendia identificar necesidades de los actores en el
mercado de fabricantes de productos con tecnologia aditiva diferentes a las que actualmente estaba
atendiendo, y que podian ser objeto de consideracion. Es decir, deberia servir para innovar el modelo
de negocio y generar valor futuro para la empresa. Tal y como se indico en el apartado 5.1.2, la
transformacion digital supone un esfuerzo planificado sobre un modelo de negocio que funciona

razonablemente bien.

Una vez identificadas unas necesidades existentes en el mercado, y al comprobar que no se
cubrian de forma eficaz, decidi¢ iniciar el proyecto que permitié desarrollar un prototipo de

plataforma digital multilateral y experimentar con los casos concretos de dos PYMES.

DIMA 3D, disponia de una gerencia que ejercia un liderazgo digital desde su constitucion y

que comprometia a los empleados con la transformacién digital de la empresa. En este proyecto, fue
necesario generar una masa critica de empleados favorables a la experimentacion con la

transformacion digital del modelo de negocio.

La alineacion organizacional de DIMA 3D para la transformacion de sus estructuras

organizativas, permitié fomentar la participacion activa en el ecosistema en el cual se desenvuelve.
La busqueda de ventajas comunes y la creacidn de redes colaborativas incrementa las posibilidades
de éxito en la nueva economia digital. Esto requiere de un cambio de la cultura empresarial, en la
cual se fomente los elementos determinantes para alcanzar el éxito, tales como el fomento de la

agilidad, la colaboracion interfuncional, la innovacion y la toma de riesgos.

Por Gltimo, la tecnologia y las habilidades de los empleados fueron dos capacidades digitales

gue se desarrollaron como elementos clave para la transformacion digital del modelo de negocio y
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que DIMA 3D necesito tener en cuenta dentro de su proyecto para generar una plataforma digital

multilateral. También fue importante la seleccion de las tecnologias digitales mas relevantes para el

proposito que se persigue, teniendo en cuenta que han de generar un valor econémico para la

empresa.

Tal y como se ha podido comprobar, para el desarrollo y experimentacion se apoyo en
los elementos de competencia digital de transformacion digital ya disponibles, que actuaron
como potenciadores digitales del cambio de modelo de negocio. En definitiva, actuaron como

motor para la transformacién.

Inicialmente DIMA 3D ya estaba madurando digitalmente, puesto que disponia de muchos
de los elementos de competencia relevantes identificados en el modelo de competencia
organizacional para la transformacion digital, tales como una estrategia de transformacion digital,
Vision, etc. Al finalizar el proyecto, DIMA 3D habia desarrollado nuevos elementos de competencia,
como por ejemplo los relacionados con la tecnologia y los empleados. Asimismo, ha profundizado
en la interaccion y coordinacion de estos elementos de competencia, a través de procesos y rutinas,
sentando las bases para el desarrollo futuro de las capacidades organizacionales e incluso la
competencia organizacional para la transformacion digital, de acuerdo al modelo propuesto en el

capitulo 4.
El fabricante de muebles:

Este fabricante ya conocia la tecnologia de impresién 3D, puesto que la utilizaba para crear

prototipos, pero no para fabricar los repuestos de plastico.

Los directivos habian identificado la necesidad de cambiar con el fin de poder garantizar las
piezas de recambio para los clientes de forma eficiente y viable econémicamente. Por ese motivo,
decidieron participar en el proyecto de plataforma digital que lider6 DIMA 3D, con el fin de
determinar la viabilidad técnica y econdmica de participar en una cadena de suministro digital a nivel

global dentro de una plataforma digital gestionada por una empresa externa.

Un resultado de los trabajos realizados por el fabricante de muebles durante la participacion
en este proyecto fue el desarrollo de elementos de competencia para la transformacion digital, que
finalmente facilitaran el cambio de modelo de negocio, aunque el logro de este resultado se alcanzd
de forma inconsciente y no planificada.

El fabricante de muebles ya disponia de unos conocimientos organizacionales de
transformacion digital que se pueden identificar con varios elementos de competencia del modelo
propuesto de competencia organizacional para la transformacion digital. No obstante, los
conocimientos iniciales con los que contaba no eran suficientes como para desarrollar las capacidades

organizacionales que tendrian que servir de base para construir la competencia organizacional para
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la transformacion digital. Los elementos de competencia que se identificaron en el estudio fueron los

siguientes.

Una nueva estrategia de transformacién digital fue clave para conseguir el cambio y permitir

involucrar a los empleados. El liderazgo digital fue la base para crear las condiciones necesarias para
el éxito. Fue fundamental aplicar cierta ambidextria organizacional que permitié cubrir las
necesidades de los clientes actuales del modo tradicional mientras madura la nueva cadena de

suministro digital.

Para desarrollar el proyecto fueron precisos cambios en la configuracidn organizativa de la

empresa que permita la agilidad necesaria para la posible integracion de la nueva cadena de
suministro de piezas de repuesto realizadas con tecnologias de impresion 3D por fabricantes locales

cercanos al cliente.

La empresa considerd que participar en este proyecto serviria para fomentar el desarrollo de

una cultura orientada al cambio, un elemento de competencia fundamental. Participar de una
plataforma digital gestionada por una empresa externa y en la que participen otras empresas dentro

de una cadena de suministro global permitira reducir los riesgos que se asumen con el cambio.

Es importante resaltar que la empresa aplico uno de los elementos de competencia

organizacional clave, la conceptualizacion, es decir la capacidad de visualizar como una nueva

tecnologia puede mejorar la operativa de la empresa. En el caso concreto de la PYME de estudio,

nos referimos a una plataforma digital para suministro de piezas de recambio.

Por ultimo, hay que destacar la importancia de desarrollar el talento en la empresa y la

utilizacion de los conocimientos adquiridos en la toma de decisiones, para que la empresa de muebles

consiga adaptarse al cambio generado por la integracion de las tecnologias digitales.

Al principio, el fabricante de muebles estaba en un nivel inicial de madurez, puesto que no
disponia de muchos de los elementos de competencia relevantes identificados en el modelo de
competencia organizacional para la transformacion digital, tales como una estrategia de
transformacion digital, ambidextria, etc. Al finalizar el proyecto, el fabricante de muebles habia
desarrollado nuevos elementos de competencia, como por ejemplo una estrategia digital, agilidad o
una cultura orientada al cambio. Asimismo, ha profundizado en la interaccion y coordinacion de
estos elementos de competencia, a través de procesos y rutinas, sentando las bases para el desarrollo

futuro de las capacidades organizacionales.
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El fabricante de componentes electronicos en el sector sanitario:

Esta empresa estaba totalmente comprometida con la produccidn de piezas de recambio con
la tecnologia de impresion 3D, pero se enfrentaba al problema de un servicio poco eficiente y

valorado negativamente por los clientes.

Los directivos habian identificado la necesidad de cambiar: era preciso reconfigurar el
modelo de negocio modificando la forma de entrega de valor a los clientes. Para ello decidieron
participar en el proyecto de plataforma digital liderado por DIMA 3D, con el fin de determinar la
viabilidad técnica y econoémica de construir una cadena de suministro digital a nivel global,
aprovechando el know-how ya existente derivado de su experiencia en la produccion de piezas de

recambio mediante tecnologias de impresion 3D.

La participacion en el proyecto precisé de la puesta en practica y desarrollo de elementos de
competencia de transformacion digital que actuaron como habilitadores digitales del cambio de

modelo de negocio.

El fabricante de componentes electrénicos ya disponia de una estrategia de transformacion

digital y necesitd desarrollar un liderazgo digital que le permitid involucrar en el proyecto a todos

los empleados afectados por los cambios que podian producirse.

Para desarrollar el proyecto fueron precisos cambios en la configuracidn organizativa de la

empresa, para reorientar la creacion y distribucion de valor en la empresa. Esta reorganizacion se vio
favorecida por la agilidad organizacional ya desarrollada gracias a los cambios asumidos para utilizar

la impresién 3D en la produccion de repuestos.

El nuevo proyecto serviréd a la empresa para seguir avanzando en el desarrollo de una cultura

orientada al cambio, en la cual el riesgo se asume como algo normal y es fuente de aprendizaje.

Del mismo modo que lo hizo el fabricante de muebles, es importante resaltar como el

fabricante de componentes electronicos ha aplicado la conceptualizacidn, es decir la capacidad de

visualizar como una plataforma digital para suministro de piezas de recambio puede mejorar la

operativa de la empresa.

Por ualtimo, el desarrollo del talento de los empleados, la formacion y la acumulacion de

experiencia se convirtieron en determinantes para apoyar el cambio. Los empleados tuvieron que
reimaginar los procesos antiguos y tomar conciencia de los nuevos procesos y decisiones que seran

necesarios.

Previamente, el fabricante de componentes electronicos ya habia iniciado la transformacion
digital de sus actividades. Disponia de varios elementos de competencia de transformacion digital

gue podian concordar con los identificados en el modelo de competencia organizacional para la
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transformacion digital, tales como una estrategia de transformacion digital, agilidad, etc. Al finalizar
el proyecto, el fabricante de muebles ha desarrollado nuevos elementos de competencia, como por
ejemplo un liderazgo digital, conceptualizaciéon o fomento del desarrollo del talento de los
empleados. Al igual que las otras dos empresas participantes en el proyecto, ha profundizado en la
interaccion y coordinacion de estos elementos de competencia, a través de procesos y rutinas,

sentando las bases para el desarrollo futuro de las capacidades organizacionales.

5.4.1 Limitaciones y aspectos a desarrollar

Si bien el proyecto para el desarrollo de la plataforma digital se ha probado en dos empresas
de sectores diferentes, estas pruebas se han realizado en unas “condiciones de invernadero”
beneficiandose de una financiacidn exclusiva, de los mejores talentos de la empresa y del apoyo
incondicional de la gerencia. Una vez desarrollado el prototipo y realizada una prueba inicial exitosa
en las tres empresas, llega el siguiente desafio: escalar (implementar) el proyecto en las tres empresas
y convertirlo en algo mucho mas grande, estandarizado y posicionado en el mercado. Sera en ese
momento cuando realmente se pueda afirmar que las tres empresas se han transformado digitalmente

y han avanzado en su madurez digital

Los gerentes saben que experimentar es la parte facil, lo dificil es la transformacion del
modelo de negocio que ha de venir a continuacion y mas aln en la era digital dénde las lecciones
aprendidas de aquello que hicieron en el pasado ya no sirve. El escalado o implementacién,
generalmente, es la parte de la transformacién del modelo de negocio que mas preocupa a la gerencia
de la empresa, puesto que habitualmente las caracteristicas del prototipo desarrollado en unas

condiciones Gptimas hacen que pueda resultar imposible de implementar.

Una forma de iniciar la implementacion del prototipo de plataforma puede ser siguiendo los
principios giles que utilizan las empresas de software. Dividen las iniciativas en pasos pequefios e
incrementales, lo cual reduce el riesgo y facilita la prueba y el aprendizaje; ademas de potenciar la
innovacion. Una forma de iniciar la implementacion seria pensando en ofrecer, a través de la
plataforma digital, un servicio minimo viable que pueda ayudar a DIMA 3D a avanzar hacia su
objetivo, por ejemplo, comenzando con un sector determinado, o area geografica, o material
concreto, etc. Comenzar experimentando un servicio minimo viable permitird comprobar la
viabilidad de la idea, la respuesta de los clientes, los beneficios operativos, etc. También se podria
obtener informacidn sobre las nuevas formas de trabajo que seran necesarias, sistemas productivos,
etc. Pasado un tiempo el servicio minimo viable debera ser revisado e incrementado hasta conseguir

la transformacién del modelo de negocio.
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La experiencia adquirida a través de la implementacion y los datos recopilados, serviran para
ir perfeccionando el modelo y desarrollar nuevas estrategias digitales para conseguir una

implementacion mas amplia.

En definitiva, la implementacion futura del proyecto de plataforma digital ofreceréd
oportunidades para incrementar el nivel de servicio de las PYMES. Tiene como objetivo permitir un
nuevo marco logistico integrado para la industria de repuestos basado en impresion 3D distribuida
por medio de distribuidores locales. Representa un cambio de paradigma desde el enfoque
tradicional a digital lo que significard ahorros econdmicos, mayor eficiencia y mejor servicio al
cliente. Por tanto, surge ante las PYMES un nuevo modelo de negocio, y tendran que decidir cual es
la postura que adoptan; avanzar en el desarrollo e implementacion del nuevo modelo de negocio o

continuar con el modelo actual, ya conocido.

5.5 Conclusiones del desarrollo de capacidades organizacionales para
fomentar el cambio de modelo de negocio

Aunque la investigacion sobre transformacion digital de los modelos de negocio se esta
incrementando, el nimero de conocimientos empiricos aun es limitado. Por ello, se llevo a cabo un
estudio de un proyecto que habia desarrollado la empresa DIMA 3D consistente en el desarrollo de
un prototipo de una plataforma digital multilateral, en el mercado de piezas de recambio fabricadas
con tecnologia de impresion 3D. En el proyecto participaron otras dos PYMES cuya funcién fue

probar la viabilidad del proyecto.

Las PYMES participantes en el proyecto no dispusieron de ningin marco o modelo de
madurez digital que les ayudara en su proceso de transformacion digital y facilitara el cambio

necesario, lo cual coincide con los resultados obtenidos en el capitulo 3.

En este capitulo hemos comprobado que el desarrollo de elementos de competencia digitales
que acttien como habilitadores de la transformacion del modelo de negocio se convierte en la fuerza
impulsora que precisan las PYMES para competir con éxito en la nueva economia digital. Estos
elementos de competencia permiten a las PYMES integrar y explotar las nuevas tecnologias digitales

de forma répida y eficiente.

Ademas, los elementos de competencia digitales organizacionales podran ser utilizados en
los sucesivos proyectos de transformacion digital que se afronten, de forma continua y permitiran

obtener la flexibilidad y agilidad necesaria para adaptarse al cambio.
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Por tanto, podemos afirmar que las PYMES que adopten el modelo de competencia
organizacional para la transformacion digital construido en el capitulo 4 podréan establecer las bases
de su competitividad en la nueva economia digital. El desarrollo e implementacion de elementos de
competencia digitales podran generar capacidades organizacionales de transformacion digital y
finalmente una competencia organizacional de transformacion digital que permitira a las PYMES
adaptarse a los cambios derivados de la integracion y asimilacion de las nuevas tecnologias de forma

temprana y continua en el tiempo, y de esta forma podran alcanzar la madurez digital.

En definitiva, el desarrollo de nuevas capacidades digitales organizacionales para la
transformacion digital sera efectivamente uno de los mayores desafios al que se enfrentaran las
PYMES en el futuro.

Ademas, se observo que la adopcidn e integracion de las nuevas tecnologias digitales por las
PYMES ha influido en todas sus actividades, incluidos los modelos de negocio, al permitir nuevas
formas de cooperacion entre las PYMES, nuevos productos y servicios, ademas de nuevas relaciones
con los clientes, proveedores y empleados. Por tanto, es necesario repensar la estrategia de las
PYMES orientandola hacia la transformacion digital, examinando de forma continua nuevas

oportunidades de negocio, todo ello en etapas tempranas.

Otra conclusién obtenida a través de la informacién proporcionada por las PYMES que
participaron en el estudio de caso fue que el grado de transformacion digital del modelo de negocio

gue aplique cada empresa vendra determinado en gran medida por la demanda del cliente.

Otro elemento relevante detectado viene del lado de la oferta. Las tecnologias digitales
permiten que las empresas puedan agregar mas servicios a los productos fisicos que venden,
cambiando la propuesta de valor desde el lado de la oferta. Estos cambios pueden anticiparse a la

demanda del mercado y convertirse en motor del cambio del modelo de negocio.

Se ha detectado en los estudios de caso que seria conveniente implantar estrategias de
transformacion digital en las PYMES orientadas a practicar la experimentacion en sus negocios
tomando como base las oportunidades que brindan las nuevas tecnologias digitales. Asimismo, es de
fundamental importancia avanzar en la implementacion de las nuevas estrategias, puesto que los
avances méas importantes relacionados con la transformacion digital requeriran que las PYMES

reconsideren su modelo de negocio.
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CAPITULO 6: Conclusiones y extensiones.

En este capitulo se presentan las conclusiones de la tesis doctoral, asi como unas
recomendaciones para el avance futuro de la investigacién en transformacion digital de las PYMES

impulsada por el desarrollo de capacidades organizacionales digitales.

6.1 Conclusiones generales y especificas

El desarrollo de esta tesis doctoral se inscribe dentro del interés actual de las PYMES por
adaptarse a los cambios que se estan produciendo en la economia y la sociedad en general, debido a
la integracion de las nuevas tecnologias digitales. La transformacion digital se estd convirtiendo en

una necesidad y los directivos buscan formas para transformar sus empresas exitosamente.

Los estudios e investigaciones académicas realizadas hasta el momento constatan que las
PYMES llevan un retraso en su transformacion digital con respecto a las grandes empresas. Segun
varios autores, las transformaciones digitales exitosas requeriran que las empresas cultiven nuevas
capacidades organizacionales para poder sobrevivir y prosperar. Sin embargo, los modelos o guias
précticas que pueden ayudar a los directivos de las PYMES en la transformacion digital son escasos

y no inciden en el desarrollo de capacidades organizacionales.

Para cubrir esta brecha de conocimiento se planted el objetivo general de esta tesis doctoral:
estudiar como las PYMES pueden avanzar en la transformacion digital a través del desarrollo
de capacidades organizacionales. Para conseguir alcanzar este objetivo general, se propusieron
varios objetivos particulares, cada uno de los cuales se ha abordado en un capitulo de esta tesis

doctoral:

e Capitulo 2: Conocer cual es la situacién actual de la transformacién digital de las

PYMES vy los retos a los que se enfrentan.

e Capitulo 3: Estudiar los modelos de madurez digital actuales que permiten avanzar

en la transformacion digital y discutir su utilidad para las PYMES.
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e Capitulo 4: Avanzar en el estudio de las capacidades organizacionales como
habilitadoras de la transformacion digital de las PYMES y plantear un modelo que

permita a las PYMES afrontar con éxito la transformacién digital.

e Capitulo 5: Aplicar el modelo propuesto de competencia organizacional para la
transformacion digital a un estudio de caso para determinar como afecta al modelo
de negocio de las PYMES.

Como primer paso, en el capitulo 2, se realizd una revision del estado del arte de la
transformacion digital en PYMES. El marco tedrico de la transformacion digital permitio ubicarla
dentro de la cuarta revolucion industrial. A continuacion, la investigacion se centro en el concepto
de transformacién digital, en las tecnologias digitales que fomentan la transformacion digital, asi

como en los retos digitales a los que se enfrentan las PYMES.

En la revision realizada se identificaron las tecnologias SMACIT como las tecnologias cuya
integracién coordinada esta provocando un cambio disruptivo en las PYMES, el cual esta generando
una transformacion digital de las mismas. Aunque se incluye una seleccidn de 24 definiciones Unicas,
se constatd que aln no existe una definicién de transformacion digital que sea universalmente

aceptada.

En cualquier caso, la transformacion digital de una PYME conlleva una serie de retos. Se ha
comprobado que éstos son diversos y que aun no han sido lo suficientemente estudiados. Por ello, se
han identificado los retos més relevantes, dentro de los cuales se identificé el “Cambio” como
elemento clave que describe el entorno en el cual se desenvuelven las PYMES y que marcara su
nuevo comportamiento organizacional. ElI “Cambio” formard4 parte de las capacidades

organizacionales que sera necesario desarrollar para transformarse digitalmente.

Como conclusion del capitulo 2 podemos indicar que la transformacion digital es el
proceso que han de abordar las PYMES para adaptarse a la nueva economia digital que esta
surgiendo como fruto de la cuarta revolucion industrial. En consecuencia, cémo iniciar, avanzar

y madurar digitalmente se convertira en un problema estratégico para las PYMES.

Por esta razon, el tercer capitulo de esta tesis doctoral enlaza con el anterior, definiendo cémo
iniciar, avanzar y alcanzar la madurez digital, dado su interés creciente como objetivo estratégico de
los directivos de las PYMES. Para ello, se analizé la utilidad para las PYMES de los modelos de

madurez digital actuales desarrollados por y para grandes empresas.
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Normalmente los modelos de madurez digital se focalizan en procesos, modelos de negocio
y sistemas organizacionales, y solamente unos pocos se centran en las capacidades digitales.
Aquellos modelos de madurez que tienen en cuenta las capacidades de transformacion digital no
abordan el desarrollo de competencias organizacionales para la transformacion digital, ademas de no

adecuarse a las caracteristicas de las PYMES.

En este contexto, la revision de los modelos de madurez actuales proporcioné evidencias
de la falta de orientacion hacia las necesidades especificas de las PYMES y que dificilmente
podian servir para avanzar en la madurez digital. Para probar este hecho se hizo un estudio de
caso consistente en comprobar la utilidad de aplicar un modelo de madurez digital, desarrollado por
una consultora internacional, a cinco proyectos reales de transformacion digital en cinco PYMES de

diversos sectores de actividad.

Analizando los resultados obtenidos, se observé que el modelo de madurez utilizado no se
ajustaba a las necesidades de las PYMES puesto que, para superar los distintos niveles de madurez
de dicho modelo e ir avanzado en la transformacion digital, se establecian unos requisitos que estaban
relacionados con caracteristicas especificas de grandes empresas, y que las PYMES no precisaban

debido a sus singularidades organizativas.

Por otro lado, también se pudo comprobar que intentar adaptar el modelo de madurez a las
caracteristicas de las PYMES era complicado porque requeriria una redefinicion de los niveles de

madurez del modelo.

Por tanto, se llegd a la conclusién de que efectivamente, el modelo de madurez propuesto
por la consultora no se adaptaba satisfactoriamente a las necesidades de las PYMES y era necesario
realizar una aproximacion diferente. Se planted entonces la posibilidad de desarrollar un modelo
diferente fundamentado en capacidades organizacionales de transformacion digital con el

objetivo de ayudar a las PYMES a avanzar en la madurez digital.

El proposito del cuarto capitulo fue, por tanto, el desarrollo de un modelo basado en
capacidades organizacionales que pueda ayudar a las PYMES a avanzar en la madurez digital,
proporciondndoles la capacidad de responder al cambio de manera temprana. Para ello, y como punto
de partida, se revisaron los conceptos de competencia y capacidades organizacionales, y se identifico
el modelo de jerarquia de competencias de Javidan (1998) como el iddneo para servir de base para
la construccion de una Competencia Organizacional para la Transformacion Digital.

A continuacion, surgio la necesidad de identificar los recursos y habilitadores digitales mas

importantes y necesarios para desarrollar capacidades organizacionales de transformacion digital, es
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por ello que se realiz6 una nueva revision de la literatura académica, en esta ocasion acerca de

transformacion digital en PYMES.

Todo ello permitié construir un modelo inicial de Competencia Organizacional para la
Transformacion Digital que consta de cinco dimensiones o capacidades organizacionales de
transformacion digital. Cada una de las cinco dimensiones incluye unos elementos de competencia
0 recursos organizacionales que permiten alcanzar el éxito en la transformacion digital. En total se
propusieron 20 elementos de competencia, distribuidos entre las distintas dimensiones, que han de

desarrollarse para poder adquirir las capacidades organizacionales de transformacion digital.

A continuacion, se propuso un esquema para el desarrollo de las capacidades
organizacionales de transformacién digital necesarias para la construcciéon del modelo de
competencia organizacional para la transformacion digital. La construccion y el desarrollo de la
competencia organizacional para la transformacion digital se presenté como un proceso continuo
donde los empleados participan en procesos incrementales de transformacion digital que estan

influenciados por un contexto interno y externo a la organizacion

Con el proposito de garantizar la adecuacion del modelo de competencia organizacional para
la transformacion digital a las caracteristicas particulares de las PYMES y obtener un modelo mas
robusto, se procedi6 a su validacion por parte de seis expertos. Los expertos aprobaron el modelo
desarrollado y aportaron sus opiniones para su mejora, lo cual supuso la introduccién de un nuevo
elemento de competencia: la necesidad de desarrollar una cultura de la informacion dentro de
la PYME puesto que varios expertos incidieron en la necesidad de que la informacidn fluya entre

todos los empleados, y que ésta sea de relevancia y calidad.

Asimismo, de la opinidn aportada por los expertos se obtuvo informacién relevante para la
implementacion del modelo. Los expertos hicieron especial hincapié en la importancia del
aprendizaje organizacional, y el conocimiento organizacional como recurso estratégico para la
formacion de los elementos de competencia y el avance de la madurez de la Competencia

Organizacional de Transformacion Digital.

Como resultado se obtuvo un modelo de competencia organizacional para la
transformacion digital validado por expertos que permitird a las PYMES afrontar los cambios

necesarios para avanzar en su madurez digital.

Por ultimo, partiendo de los resultados obtenidos en la investigacion realizada para la

construccion y mejora del modelo de Competencia Organizacional para la Transformacion Digital
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se propuso una definicion conceptual y Unica de competencia organizacional para la

transformacion digital.

En el quinto capitulo de la tesis se hizo un estudio de como va a afectar la transformacion
digital al modelo de negocio de las PYMES y cémo el desarrollo de las capacidades organizacionales
de transformacion digital, identificadas en el modelo de Competencia Organizacional para la
Transformacion Digital, pueden facilitar el cambio del modelo negocio y, por tanto, el avance en la
madurez digital de las PYMES.

Para ello, se decidié comprobar la utilidad del modelo en un proyecto real de transformacion
digital que habian realizado varias PYMES, consistente en el desarrollo de un prototipo de plataforma
digital multilateral. El objetivo del estudio de caso fue comprobar si estas PYMES, durante los
cambios necesarios para implementar su proyecto, utilizaron y desarrollaron elementos de
competencia y capacidades organizacionales identificadas en la competencia organizacional para la

transformacion digital.

Los resultados de la investigacion confirmaron que las nuevas tecnologias digitales habian
fomentado el cambio del modelo de negocio de las PYMES, y que las capacidades organizacionales
de transformacion digital identificadas habian actuado como potenciadores digitales del

cambio, constituyeron el “motor” necesario para la transformacion.

6.2 Extensiones y ampliaciones

En esta tesis doctoral se ha construido un modelo de Competencia Organizacional para la
Transformacion Digital de las PYMES desde una perspectiva interna de la organizacion. Para
extender el modelo propuesto y facilitar su implementacion, podria ser de gran utilidad incorporar la
perspectiva externa que incluya la relacion con los proveedores, competidores, clientes y otras partes
interesadas de la organizacion. Una posible linea de investigacién podria ser estudiar como las
capacidades organizacionales de transformacion digital pueden favorecer que las PYMES
creen un ecosistema colaborativo con otras PYMES que fomente el avance en la transformacion

digital.

Para generalizar los resultados obtenidos, una linea de investigacién a desarrollar sera

reforzar los resultados de la validacion del modelo de competencia organizacional para la
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transformacion digital recabando las opiniones de un mayor ndimero de expertos de sectores y

contextos diferentes; asi como realizando estudios de casos concretos.

Para el avance de la investigacion en la aplicacion de la competencia organizacional para la
transformacion digital en PYMES, serian interesantes estudios futuros para establecer vinculos que
indiquen la relacion causal-légica entre los elementos de competencia, con el fin de comprender
mejor el proceso de aprendizaje organizacional y la dindmica de formacion y desarrollo de los

elementos de competencia durante el proceso de aprendizaje organizacional.

Por otra parte, una linea de investigacion que sera preciso abordar sera la realizacion de
estudios orientados a la construccion de un modelo de madurez digital, que establezca unos niveles
de madurez progresivos, que sirva para evaluar el grado de desarrollo de la competencia
organizacional para la transformacion digital en las PYMES a lo largo del tiempo y permita
establecer un plan de brechas que ayude en el avance de la transformacion digital. De forma paralela
y complementaria a esta linea de investigacion, la deteccién y propuesta de indicadores para el
desarrollo de los elementos de competencia del modelo, puede formar parte de la construccion del

modelo de madurez digital.

Otra linea de investigacion que podria complementar los resultados obtenidos serian estudios
tendentes a la construccién de un marco para la transformacién digital de los modelos de
negocio de las PYMES mediante el desarrollo e implementacion de capacidades organizacionales de
acuerdo con el modelo de Competencia Organizacional de Transformacion Digital. Si ademas se
prueba con estudios de caso adicionales proporcionaria una potente herramienta que serviria a las
PYMES para potenciar la flexibilidad y la adaptacion al cambio continuo que la implementacion de

las nuevas tecnologias digitales requiere.

Ademas de lo anterior, podria ser de interés para el avance futuro del conocimiento en la
transformacion digital de los modelos de negocio de las PYMES, investigar si la competencia
organizacional para la transformacion digital puede llegar a formar parte de las competencias

centrales de la organizacién y por tanto formar parte de la base de la competitividad de la empresa.

Finalmente, es nuestro deseo que este trabajo constituya el punto de partida a partir del cual
sea posible explorar la generalidad y los limites de aplicacion de nuestros resultados a la
transformacion digital de las PYMES con el objetivo de facilitar su adaptacion al cambio continuo,
propiciado por la aparicion e integracion de las nuevas tecnologias digitales.
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Anexo 1: Enlace a articulos académicos publicados

Tesis Doctoral. Universidad de Valladolid






Enlace a los articulos cientificos publicados en OneDrive:

https://bit.ly/3gnkeUl

Cdbdigo QR para su visualizacion en movil y tablet



https://bit.ly/3qnkeUI
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Anexo 2: Revisiobn de publicaciones académicas para
construcciéon del modelo COTD






Enlace a seleccion de articulos académicos en SCOPUS y Web of Science:

https://bit.ly/3eiwzHq

Cdédigo QR para su visualizacion en movil y tablet
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Anexo 3: Modelo de entrevista. Validacion del modelo COTD



Modelo de entrevistas semi-estructuradas a expertos

Las entrevistas semiestructuradas se organizaran de la siguiente forma:

1. Una parte general.

2. Una parte especifica
Una parte general y comun a todos los expertos. A continuacion, se centrard la entrevista en aquella
faceta en la que el entrevistado es experto.

Preguntas iniciales:

1. Breve presentacion del entrevistador, el proyecto y las formalidades de la entrevista.

2. ¢Sabe cuél es el objeto de la entrevista y su importancia?

3. Con cardcter previo a la realizacion de la entrevista, se procede a explicar el modelo de
Competencia Organizacional para la Transformacion Digital (COTD) a los entrevistados.

Parte general (inicialmente, explicacion del modelo):

Gregory Vial propone una definicién de DT como “un proceso que tiene como objetivo mejorar una
entidad mediante la activacion de cambios significativos en sus propiedades a través de
combinaciones de tecnologias de informacién, informatica, comunicacion y conectividad”. Se trata
de un proceso donde las combinaciones de las tecnologias digitales crean disrupciones en los
mercados que precisan respuestas estratégicas de las empresas para seguir siendo competitivas. Por
tanto, las tecnologias digitales se convierten en parte esencial en la creacion de valor.

El modelo COTD que se ha construido ayudara a la transformacion digital de los modelos de negocio
de las PYMES con el objetivo de generar ventajas competitivas y permitir a las PYMES adaptarse
con éxito al nuevo entorno competitivo generado por las tecnologias digitales y caracterizado por la
innovacion y el cambio constante.
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El modelo propuesto es el siguiente:

|
Competencia Competencia Organizacional para la transformacién digital (COTD) ‘
)
£ I'e
Capacidades Gobernanza ur';g:iezaa?i(g;al Cultura Tecnologfa Empleados
> 0 y v 4 v
\ . \ \
Usode las
tecnologias
Cambios en la Riesgo Requerimientos,
creacién de valor i Seleccién de la situacion,
o ’ Visién, estrategia CariiEs Cambioe tecnologia adquisicion y
ementos . innovacién s
mmpemmi: Liderazgo estructurales ira Conceptualizacion desarrollo
) . Aprendizaje . 3
Ambidextria Aspectos ST Uso de tecnologias Lugares de trabajo
financieros .. digitales Desarrollo del
Agilidad Etica talento
Capacidades
dinamicas
A y 4 N Y R v

El modelo de COTD esta formado por 5 dimensiones o capacidades organizacionales, para el
desarrollo de una competencia organizacional para la transformacion digital, que juntas comprenden
los factores que permiten alcanzar el éxito en la transformacion digital. A estos factores los
denominaremos elementos de competencia y estan constituidos por los recursos fisicos, humanos y
organizacionales de los que dispone la PYME. Las PYMES disponen de unos elementos de
competencia y de unas capacidades organizacionales, que son la habilidad de la PYME para explotar
los recursos disponibles.

Gobernanza. Vision, Estrategia, Liderazgo y Ambidextria

Alineacion organizacional. Uso de las tecnologias, Cambios en la creacion de valor, Cambios
estructurales, Aspectos financieros, Agilidad y Capacidades dindmicas

Cultura. Riesgo, Cambio e innovacion, Aprendizaje organizacional, Etica
Tecnologia. Seleccion de la tecnologia, Conceptualizacion, Uso de tecnologias digitales

Empleados. Requerimientos, situacion, adquisicion y desarrollo, Lugares de trabajo, Desarrollo del
talento

Parte especifica:

Preguntas sobre las dimensiones de la COTD. Las preguntas realizadas a los expertos se enfocaran
en funcidn del sector de actividad del experto, de su formacion y experiencia:

En su opinion, el desarrollo de los elementos de competencia del modelo ;Como podria ayudar a una
PYME a transformarse digitalmente?
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¢ Las dimensiones identificadas en el modelo de COTD son las idoneas?
¢Los elementos de competencia incluidos dentro del cada una de las dimensiones son los idoneos?

¢Cudles son, en su opinion, los elementos de competencia mas importantes para el fomento de la
transformacion digital?

¢Incluiria algin otro elemento de competencia o dimension?

¢Qué habilitadores pueden ser mas convenientes para el desarrollo de cada uno de los elementos de
competencia? Ej. Big data, business intelligence, CRM, plataforma digital, etc.

Como podria una PYME desarrollar su competencia de COTD. ¢Cémo desarrollar competencias?
Un posible camino es a través del aprendizaje organizacional. Opinién sobre la alternativa entre la
formacion planificada o aprender haciendo. Comunidades de practicas colaborativas

¢Qué importancia tendra, en su opinién, el conocimiento organizacional para el avance de la
transformacion digital?

Pregunta abierta: Como eXperto en .........ccoovvvevviiiennnnennnn. cual es su opinioén sobre.........

Finalizacion:

¢Hay algo sobre lo que no hemos preguntado o que desea afiadir?
¢Podriamos ponernos en contacto posteriormente para preguntas complementarias?
¢Usted y/o la organizacion desean permanecer en el anonimato en el informe final escrito?

¢ Tiene alguna pregunta para nosotros?

Tesis Doctoral. Universidad de Valladolid
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