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RESUMEN

La transformacion digital es un proceso de
innovacion disruptivo en las PYMES y amenaza
su existencia. El modelo comercial tradicional
de las PYMES se ve desafiado por la presion de
la digitalizacidon impuesta por los competidores
por un lado y por los cambios en los héabitos de
compra de sus clientes por el otro. La mayoria
de las iniciativas de transformacion digital
fracasan debido a que las organizaciones no
cambiaron su mentalidad y procesos, o no
construyeron culturas que fomentaran el
cambio. Es por esta razon que, a pesar de todas
las oportunidades habilitadas digitalmente para
recuperar el poder competitivo, las PYMES
todavia dudan en adoptar las tecnologias
emergentes como herramientas y aplicaciones
digitales.

El objetivo de esta linea de trabajo es
examinar los impulsores y las barreras de la
transformacion digital de las PYMES para
identificar los posibles desafios
desencadenantes que puedan promover su
transformacion digital. Ademads, se propone
profundizar en el conocimiento de coémo las
PYMES pueden avanzar en la transformacion
digital a través del desarrollo de capacidades
organizacionales. Identificando la situacion
actual, analizando modelos de madurez
existentes, su adaptabilidad a este tipo de
empresas y la aplicabilidad para gestionar su
evolucion digital.

Palabras clave: Transformacion Digital;
PYMES; Tecnologias Emergentes; Madurez
Digital.
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CONTEXTO

La linea de trabajo se lleva a cabo en el
Laboratorio de Tecnologias Emergentes
(LabTEm), Instituto de Tecnologia Aplicada
(ITA) de la Unidad Académica Caleta Olivia
Universidad Nacional de la Patagonia Austral,
en el marco del Proyecto de Investigacion
29/B273 “Ciudades inteligentes y sostenibles:
iniciativas y desafios”. Y particularmente en el
marco de la Beca de Investigacion para
Estudiantes de Postgrado de la UNPA, segiun
Resolucion N°0199/22-R-UNPA.

1. INTRODUCCION

Los avances tecnologicos, cambios del entorno
y el desarrollo de Internet en la ultima década ha
permitido al mundo cambiar sistematicamente
hacia una nueva era industrial llamada Industria
4.0. Este concepto fue introducido en Alemania
en la segunda década del siglo XXI hace
referencia a la industria modernizada
motorizada por uso de Internet que, conectada a
través de sensores inteligentes, hace posible usar
esta inteligencia en favor de las personas y ha
abierto las puertas de la conexion global, el
intercambio de informacion y analisis de datos
(Lombardero, 2015). El término
“transformacion digital” se ha convertido en un
término muy utilizado y responde al desarrollo
de diversos campos de investigacion (Schallmo
et al., 2017).

El concepto “transformaciéon” hace
referencia a un cambio sustancial en la empresa,
impactando directamente en la estrategia y la
estructura organizacional (Matt et al., 2015) y



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. Por otro lado, el término
“digital” hace referencia a la utilizacion de las
nuevas  tecnologias  digitales  asociadas
directamente con la Cuarta Revolucion
Industrial, y con el desarrollo de tecnologias
emergentes tales como Big Data, Inteligencia
Artificial, Computacién en la Nube, el Internet
de las Cosas, Blockchain, entre otras.

Estas tecnologias han impulsado nuevas
formas de hacer negocios y a construir mercados
emergentes. Esta disrupcion digital trae consigo
las amenazas y oportunidades mas importantes
a las que se han enfrentado las empresas en los
ultimos anos; la integracion y explotacion de las
nuevas tecnologias digitales se ha convertido en
uno de los mayores desafios a los que se
enfrentan. 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., 2015) 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.
Como la incorporacion de nuevas

tecnologias 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
asimilarlas y ponerlas en valor. Las empresas
necesitan establecer practicas de gestion para
dirigir estas transformaciones complejas. Segun
Morgan (2019), cerca de un 70% de las
iniciativas de transformacion digital fracasan
debido a que las organizaciones no cambiaron
su mentalidad y procesos, o no construyeron
culturas que fomentaran el cambio.

Si bien la transformacion digital afecta a
empresas de cualquier tamafio, las PYMES son
de particular interés a este respecto debido a su
importancia en la economia, ya que representan
mas del 99% de las empresas en la Unidn
Europea (Muller et al., 2018) y el 99,5% de las
empresas en América Latina y el Caribe. Segun
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el estudio de la OECD/CAF (2019) las PYMES
juegan un papel clave en la generacion 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.

Aunque el concepto de transformacion
digital estd mas desarrollado actualmente, atn
no existen modelos o marcos de buenas
practicas que ayuden a los directivos de las
PYMES (Peter et al., 2020), esto provoca que la
transformacion digital se aborde con demasiada
frecuencia de manera general, resultando muy
abstracta para gerentes y empleados. 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
numero de empresas implementar sus planes de
transformacion digital (Hess et al., 2016; Matt et

al., 2015). Ademas, el nimero de
investigaciones realizadas sobre transformacion
digital centradas en capacidades

organizacionales son reducidas y no suelen
centrarse en PYMES (Evans, 2017).

Investigadores como Chanias et al.
(2019) proponen que contar con modelos de
madurez puede ayudar a definir la estrategia
digital, y demuestra que la elaboracion de una
estrategia de transformacion digital es diferente
a la planificacion estratégica inicial de una
empresa; y a su vez es un proceso altamente
dindmico que implica iterar entre aprender y
hacer. Especificamente, demuestra que una
estrategia de transformacion digital estd
continuamente en desarrollo, sin un final
previsible.

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). De esta manera las
transformaciones digitales exitosas requieren
que las empresas cultiven nuevas capacidades



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

2. LINEAS DE INVESTIGACION Y
DESARROLLO
Con la intencion de cubrir la brecha de

conocimiento identificada y contribuir a ampliar
la investigacion sobre transformacion digital en
las PYMES. En esta linea de investigacion
abordaremos las siguientes areas de interés: (a)
Profundizar en el conocimiento de como las
PYMES pueden avanzar en la transformacion
digital a través del desarrollo de capacidades
organizacionales. (b) Identificar cual es la
situacion actual de las PYMES en relacion a la
transformacion digital. (c¢) Determinar cuéles
son los  habilitadores e  inhibidores
fundamentales  para  avanzar en la
transformacion digital y los desafios mas
importantes a los que se enfrentan para
transformarse digitalmente. (d) Analizar la
adaptabilidad de los modelos de madurez de
transformacion digital existentes, su relacion
con la estrategia empresarial de las PYMES y
codmo se alinean con la estrategia digital.

Para lograr esto analizaremos la
transformacion digital dentro del contexto de la
Cuarta Revolucion Industrial que estd viviendo
la sociedad actual, identificando las nuevas
tecnologias  digitales que fomentan la
transformacion digital de las PYMES vy las
impulsan a avanzar en la madurez digital. Uno
de los objetivos de este estudio es examinar los
impulsores y las barreras de la transformacion
digital de las PYMES para identificar los
posibles desafios desencadenantes que puedan
promoverla. Por lo tanto, inicialmente
realizamos una revision sistematica de la
literatura sobre las investigaciones existentes
hasta el momento en la literatura académica, con
el fin de identificar los habilitadores e
inhibidores que encuentran las PYMES para
llevar a cabo la transformacién digital, y los
desafios que estas enfrentan en el proceso de
avanzar en su madurez digital.

Luego comprobaremos la utilidad de los
modelos de madurez de transformacion digital
existentes, que en su mayoria fueron disefiados
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para grandes empresas, y analizaremos su
adaptabilidad en el estudio de la madurez digital
de las PYMES. Llevaremos adelante un Estudio
de Caso implementando un proyecto de
Transformacion Digital. Identificando las
adaptaciones necesarias para realizar este tipo
de proyectos de innovacion en PYMES, cuéles
son las consideraciones a tener en cuenta para
implementarlos en este tipo de empresas y las
capacidades digitales necesarias para que las
PYMES puedan afrontarla exitosamente.

3. RESULTADOS OBTENIDOS/

ESPERADOS

Tres caracteristicas fundamentales nos indican
que estamos ante una nueva revolucion
industrial: La velocidad del cambio actualmente
es exponencial, de una magnitud superior en
comparacion a las revoluciones industriales
anteriores. No hay ninguna industria que esté al
margen de los cambios producidos por las
tecnologias digitales. La complejidad de los
cambios, su amplitud y profundidad predicen
una transformacion completa de los sistemas de
produccion, gestion y gobernanza de las
organizaciones.

La Cuarta Revolucion Industrial
afectard fundamentalmente a las expectativas de
los clientes, la mejora del producto, la
innovacion  colaborativa 'y las formas
organizativas. La velocidad a la que se estdn
produciendo innovaciones disruptivas, los
nuevos servicios basados en datos y su analisis,
la mejora de las experiencias del cliente, etc.
requieren de nuevas formas de colaboracion, en
una nueva realidad en la que surgen nuevos
modelos de negocio y plataformas digitales
globales.

Nuevas Tecnologias: El acrénimo
SMACIT (Social, Mobile, Analytics, Cloud
Computing e Internet of Things) se refiere a un
conjunto de tecnologias digitales potentes, de
facil acceso para las organizaciones y alto grado
de complementariedad; por eso son ideales para
las PYMES y nos focalizamos en estas. La
integracion de estas tecnologias estd generando
una digitalizacidon progresiva y sin precedentes
que fomenta la innovacion y transformacion de



las organizaciones. Esta transformacion supone
uno de los mayores retos a los que se enfrentan
en la actualidad, ya que 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.,, 2015). Existen otras
tecnologias digitales, como la inteligencia
artificial, blockchain, robotica, realidad virtual y
otras que, aunque afectaran a las organizaciones,
no son consideradas SMACIT.

Las PYMES tienen unas caracteristicas
diferentes a las grandes empresas: recursos
limitados y capacidades de especializacion
restringidas. Por eso son mas prudentes en la
toma de riesgos, y en decidirse a incorporar
nuevas tecnologias que actien como
facilitadores de la transformacion digital. Sin
embargo, también cuentan con ventajas.
Presentan un nivel de jerarquia mas simple que
permite una toma de decisiones mas rapida
(North y Varvakis, 2016); y los ejecutivos
pueden participar en todas las decisiones
importantes, lo cual garantiza el compromiso de
la direccién en este tipo de proyectos.

En Argentina las PYMES fueron
enfrentadas a dos pandemias: Covid-19 y crisis
economica. Las PYMES se vieron forzadas por
la pandemia COVID-19 a encarar un proceso de
transformacion digital acelerado para poder
subsistir. Entendiendo el impacto que provoco
la pandemia a este tipo de empresas, la
sustentabilidad y supervivencia de las mismas
no solo dependerd de su voluntad para innovar y
sus ganas de seguir siendo productivas, sino de
las  decisiones  gubernamentales, reglas
previsibles y consensos basicos econdmicos y
sociales que incluyan a este sector entre los
prioritarios al momento de tomar decisiones. A
pesar de que la pandemia acelerd los procesos
de digitalizacion de muchas empresas, que
debieron actualizarse para seguir funcionando,
la falta de madurez organizacional se presenta
como el mayor inhibidor para implementarla.

Uno de los principales desafios a los que
se enfrentan los directivos de las PYMES es
como asimilar las nuevas tecnologias digitales e
integrarlas al modelo de negocio para
aprovechar todo su potencial. Un liderazgo
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digital eficaz facilitarda la implementacion
exitosa de los proyectos de transformacion
digital.

El avance en la madurez digital, a través
de la transformacion digital, permitird a las
PYMES 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 estdn transformando su negocio para
obtener ventajas competitivas dentro del
mercado.

La madurez digital es un concepto
holistico que comprende tanto un aspecto
tecnologico, como un aspecto de gestion.
Aquellas organizaciones que abarquen el
desarrollo de ambos aspectos alcanzaran un
mayor nivel de madurez digital (Shahiduzzaman
et al., 2017). El concepto de madurez digital es
un fendémeno relativamente nuevo en el cual
ninguna organizacion ha alcanzado en la
actualidad el estado final de madurez. Por esta
razon, es conveniente utilizar el término
"madurando digitalmente" para describir las
empresas mas avanzadas en su proceso de
transformacion digital (Kane et al., 2015). Las
empresas focalizadas en la integracion de las
tecnologias digitales, en su conjunto, y en la
transformacion de sus negocios alcanzan
mayores niveles de madurez digital que aquellas
focalizadas en resolver problemas concretos con
tecnologias digitales individuales.

Entonces, podemos afirmar que la
madurez digital estd mas relacionada con tener
una estrategia digital clara que con una
implementacion 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. Por tanto,
uno de los mayores desafios de las
organizaciones, para avanzar en la madurez
digital, serd desarrollar una estrategia eficaz y
enlazarla con los objetivos generales de la
empresa.

FORMACION DE RECURSOS
HUMANOS

4.



Actualmente el autor estd desarrollando su tesis
de Maestria en Informatica y Sistemas de la
UNPA y ademds cuenta con una beca de
Investigacion de Postgrado.
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