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Resumen:

La adopcion de las nuevas tecnologias de la informacién ha traido consigo visibles cambios en el
comportamiento de las personas y de los mercados, por lo que identificar mecanismos que permita a las
organizaciones adaptarse de forma continua en un entorno cambiante es un tema de interés. Bajo este
contexto, el fendmeno de Transformacion Digital (TD) adquiere gran relevancia por los beneficios que genera
en las companias que logran su correcta planeacion e implementacion. Sin embargo, pese a percibirse la
TD como una fuente de cambio continuo que puede ayudar a las organizaciones, existe una falta de
consenso respecto a su definicion, caracteristicas y dimensiones. Con el objetivo de definir cuéles son los
factores que influyen en el proceso de una TD, asi como identificar cuéles son las dimensiones impactadas
por la formulacién de una estrategia digital, se aplicd una entrevista semiestructurada a seis proveedores de
servicios de TD y se utilizd el software Atlas.ti para el proceso de codificacion. Se propone una definicion de
TD, se identifican sus principales fases y una lista de dimensiones impactadas en la formulacion de una
estrategia digital. Finalmente, se presentan recomendaciones a considerar en un proceso de TD.
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DIGITAL TRANSFORMATION AS A COMPETITIVE ADVANTAGE OF MEXICAN SMES

Abstract:

The adoption of new information technologies has brought visible changes in the behavior of people and
markets, so identifying mechanisms that allow organizations to adapt continuously in a changing environment
is a topic of interest. In this context, the phenomenon of Digital Transformation (TD) acquires great relevance
due to the benefits it generates in companies that achieve its correct planning and implementation. However,
despite DT being perceived as a source of continuous change that can help organizations, there is a lack of
consensus regarding its definition, characteristics, and dimensions. In order to define which are the factors
that influence the DT process, as well as to identify which are the dimensions impacted by the formulation of
a digital strategy, a semi-structured interview was applied to six DT service providers and the Atlas.ti software
for the coding process. A definition of DT is proposed, its main phases and a list of dimensions impacted in
the formulation of a digital strategy are identified. Finally, recommendations to be considered in a DT process
are presented.

Keywords: Digital transformation, digital strategy, competitive advantage.

A TRANSFORMAGAO DIGITAL COMO VANTAGEM COMPETITIVA DAS PME MEXICANAS

Resumo:

A adogao de novas tecnologias de informag&o trouxe mudangas visiveis no comportamento das pessoas e
dos mercados, pelo que identificar mecanismos que permitam as organizagdes adaptarem-se continuamente
a um ambiente em mudanca é um tema de interesse. Nesse contexto, o fendmeno da Transformagé&o Digital
(TD) adquire grande relevancia devido aos beneficios que gera nas empresas que conseguem seu correto
planejamento e implementacdo. No entanto, apesar do DT ser percebido como uma fonte de mudanca
continua que pode ajudar as organizagdes, ha uma falta de consenso quanto a sua definigéo, caracteristicas
e dimensdes. Para definir quais sdo os fatores que influenciam o processo de DT, bem como identificar quais
sdo as dimensdes impactadas pela formulagdo de uma estratégia digital, foi aplicada uma entrevista
semiestruturada a seis prestadores de servigos de DT e o software Atlas.ti para o processo de codificagéo.
Uma definigdo de DT é proposta, suas principais fases e uma lista de dimensdes impactadas na formulagéo
de uma estratégia digital sdo identificadas. Por fim, séo apresentadas recomendagdes a serem consideradas
em um processo de DT.

Palavras-chave: Transformagao digital, estratégia digital, vantagem competitiva.
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1. INTRODUCCION:

En los ultimos afios, los eventos que generan
crisis severas, como desastres naturales,
incluidas las inundaciones y los terremotos, asi
como las crisis financieras, las emergencias
sanitarias y las guerras, se han vuelto habituales
(Zahoor, Golgeci, Haapanen, Ali, & Arslan, 2022).
Tal es el caso de la pandemia ocasionada por el
brote de COVID-19, la cual ha planteado grandes
desafios para la supervivencia y el crecimiento de
las empresas, incluyendo el de las pequefias y
medianas empresas (PYMES), al mismo tiempo
que ha enfatizado la importancia de las
tecnologias digitales (Guo, Yang, Huang, & Guo,
2020) y del proceso de TD (Gouveia & Mamede,
2022).

Si bien las organizaciones son conscientes de la
necesidad de iniciar un proceso de TD para no
desaparecer, no tienen el conocimiento para
identificar la estrategia digital que adoptaran y
como dicha estrategia afectara a la organizacion
en su conjunto (Santos, Duréo, Fonseca, Ferreira,
& Moreira, 2020), pues la TD no puede verse
como una simple evolucion de las tecnologias sino
como una necesidad de dar forma a toda la
organizacion, por lo que la transformacién de los
modelos de negocio, los modelos organizativos y
procesos existentes, p. e€j., deben ser
considerados (Gouveia & Mamede, 2022).

Adicionalmente, en entornos comerciales de
rapido movimiento, abiertos a la competencia
global y caracterizados por la dispersion de las
fuentes geogréficas de innovacién y fabricacion,
una ventaja competitiva sostenible requiere mas
que la propiedad de activos (conocimiento)
dificiles de imitar, también requiere capacidades
dinamicas Unicas y dificiles de replicar (Teece,
2010). Las capacidades dinamicas se pueden
desglosar en la capacidad de: 1) detectar y dar
forma a oportunidades y amenazas; 2) aprovechar
oportunidades; y 3) mantener la competitividad,
mejorando, combinando, protegiendo y, cuando
sea necesario, reconfigurando los activos
intangibles y tangibles de la organizacion (Teece,
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2007). Este tipo de capacidades pueden jugar un
papel importante en el proceso de TD de una
empresa (Matarazzo, Penco, Profumo, & Quaglia,
2021), al mismo tiempo que la digitalizacién es
potencialmente beneficiosa en cuanto que
amplifica las capacidades dinamicas de las
empresas, al percibir los cambios del entorno
mediante la recuperacion y filtracion de
informacion en el entorno externo a un bajo costo
(Dini, Gligo, & Patifio, 2021). Por ejemplo,
Papanagnou et al. (2022) afirma que las
herramientas predictivas, como Big Data, pueden
ayudar a anticipar y responder rapidamente a los
problemas de continuidad en las cadenas de
suministro causadas por crisis como la del COVID-
19. Por su parte, Zahoor et al. (2022) indican que,
para hacer frente a la pandemia, las PYMES de su
estudio desarrollaron su capacidad de
reconfiguracion para facilitar las reorganizaciones
y reestructuraciones del modelo de negocio
mediante el uso de plataformas en linea y
herramientas de Tl y comunicaciones para
conectarse remotamente con empleados y
clientes e implementaron el trabajo remoto, lo cual
mejoro su agilidad estratégica.

Pese a que la literatura describe la naturaleza de
la TD como una fuente de cambio continuo y
disruptivo en el entorno competitivo de una
empresa (Vial, 2019), aln no existe una visién
consolidada que estructure el campo de
conocimiento y sus implicaciones (Ismail et al.,
2017; Kutzner et al., 2018; Vial, 2019), la definicidn
del fendmeno, las caracteristicas, los impulsores,
entre otros, siguen siendo vagas (Morakanyane,
Grace, & O'Reilly, 2017). De esta forma, el
presente estudio busca definir cuales son los
factores que influyen en el proceso de una TD, asi
como identificar cuales son las dimensiones
impactadas por la formulacion de una estrategia
digital.

El documento estd organizado de la siguiente
manera: el apartado 1 proporciona el marco
tedrico abordando la literatura existente sobre la
definicién y fases de la TD, la estrategia digital, el
concepto de madurez digital y la transformacion
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de los modelos de negocio como ventaja
competitiva; el apartado 2 aborda el planteamiento
del problema; el apartado 3 explica la metodologia
de investigacion; el apartado 4 describe los
principales hallazgos de la investigacion; por
ultimo se discuten los resultados y se presentan
las conclusiones.

2. MARCO TEORICO

Definicion de Transformacion Digital

Frecuentemente, los términos “digitalizacion”,
‘TD” e “innovacion digital” son utilizados
indistintamente  entre  ellos  (Bockshecker,
Hackstein, & Baumal, 2018; Mergel, Edelmann, &
Haug, 2019). En los articulos escritos en el idioma
inglés, se habla de dos términos “digitization” y
‘digitalization”, aunque en espafiol ambos
términos los traducimos como “digitalizacion”, en
inglés tienen diferentes significados. El término
“digitization”, es el proceso técnico de convertir
sefiales analogicas a una forma digital, mientras
que el término “digitalization” se refiere a la
automatizacion de procesos a través de
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion
(TIC) (Hess, Benlian, Matt, & Wiesbock, 2016;
Mergel et al., 2019). En cuanto al término TD, es
definido como “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” (Morakanyane et al., 2017). Ademas,
Hinings et al. (2018) exponen que la innovacion
digital se trata de la creacion y puesta en marcha
de productos y servicios novedosos; en cuanto a
la TD, esta se refiere a los efectos combinados de
varias innovaciones digitales que generan nuevos
actores (y constelaciones de actores), estructuras,
practicas, valores y creencias que cambian,
amenazan, reemplazan o complementan las
reglas del juego existentes dentro de las
organizaciones y los campos.

Fases de la Transformacion Digital

En el estudio realizado por Verhoef et al. (2021) se
vinculan de manera diferente los términos de
digitalizacion (digitization y digitalization) y TD. En
su estudio identificaron dichos términos como
etapas de la TD. En cambio, el estudio realizado
por Zaoui & Souissi (2020) enmarca tres pilares
fundamentales e indispensables que componen el
proceso de TD: evaluar, definir la estrategia e
implementarla. De manera similar, Korachi &
Bounabat (2020) presentan el ciclo y las fases de
la TD: formulacion de la estrategia digital,
implementacion de la TD y gestion de la TD. El
ciclo de TD permite la mejora continua de la
estrategia digital (Korachi & Bounabat, 2020), ya
que una estrategia digital nunca esta terminada,
sino que debe revisarse Yy reelaborarse
continuamente, incorporando nuevos
aprendizajes y conocimientos de los esfuerzos de
la implementacion en curso (Parviainen, Tihinen,
Kaaridinen, & Teppola, 2017).

Estrategia digital

La literatura destaca la necesidad de definir
claramente lo que una empresa quiere lograr en
su viaje de transformacién (Santos et al., 2020), tal
es el caso de Nadeem et al. (2018), que sugieren
que la TD es la estrategia digital en accidn, por lo
que, si esta Ultima es implementada con éxito, se
puede alcanzar la TD. En cambio, la falta de
estrategias digitales conduce inevitablemente a la
implementacion de proyectos aislados y de
pequefia escala a nivel operativo, sin explotar
ningun efecto de sinergia (Lipsmeier, Kuhn,
Joppen, & Dumitrescu, 2020). Autores como Hess
etal. (2016) e Ismail etal. (2017), sefalan la
importancia de una estrategia empresarial que se
formula para permitir que una empresa aproveche
los recursos y capacidades digitales que le
permitan transformarse digitalmente a lo largo de
multiples dimensiones comerciales, sin embargo,
como sucede con el término ‘“transformacion
digital’, no existe una definicién universal que

33



ISSN Electronico 2500-9338
Mayo— .Agosto Volumen 23 Nimero 2, Afio 2023 Pags. 30 - 42

detalle en que consiste una “estrategia digital”
(Lipsmeier et al., 2020).

Una estrategia digital va mucho mas alla de la
estrategia de Tl (Tecnologias de la Informacion),
que considera a estas Ultimas como una
herramienta para la mejora de los procesos de
negocio (Goerzig & Bauernhansl, 2018). Una
estrategia digital busca coordinar y priorizar las
muchas aristas independientes de la TD, pues
abarca toda la empresa, atraviesa otras
estrategias comerciales y debe alinearse con ellas
(Matt, Hess, & Benlian, 2015). Santos et al. (2020)
afirma que para que un proceso de TD tenga éxito,
por un lado, debe tener una estrategia digital que
aborde los objetivos que la organizacion pretende
alcanzar y el estudio de las implicaciones internas
para la organizacion en su conjunto; y, por otro
lado, debe conducir a la transformacion del
modelo de negocio de la organizacion, ya que las
organizaciones predigitales a menudo tienen que
cambiar su modelo de negocio y sus procesos al
adoptar tecnologias digitales.

Madurez digital

El término “Madurez Digital’, desde el punto de
vista de la gestion, puede ser definido como el
estado de la TD de una empresa, es decir,
describe los logros que una empresa ha realizado
en cuanto a cambios en sus operaciones,
productos, procesos y habilidades, entre otros
(Chanias & Hess, 2016), mediante el uso de
tecnologias digitales y la adopcién de préacticas
organizacionales que le permita brindar mejores
servicios, obtener una ventaja competitiva y
responder de manera efectiva en un entorno
complejo (lvanci¢, Vuksi¢, & Spremi¢, 2019). De
esta forma, los Modelos de Madurez Digital (MMD)
proporcionan una herramienta de apoyo para
comprender el estado actual de una organizacion
(Teichert, 2019) y definir las acciones prioritarias
en un proceso de TD, asi como un instrumento de
evaluacién que identifique las deficiencias en el
proceso (Berghaus & Back, 2016; Korachi &
Bounabat, 2020) mediante  dimensiones
predefinidas (Teichert, 2019). Las dimensiones
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representan las areas del negocio que se ven
impactadas por la TD (Valdez-de-Leon, 2016) y
que seran evaluadas para posteriormente
determinar su nivel de madurez (Berghaus &
Back, 2016; Chanias & Hess, 2016). El nivel de
madurez consiste en una serie de practicas que
pueden mejorar la madurez general de la
organizacion, ademas, proporcionan una manera
de caracterizar su desempefio (Teichert, 2019).

Sin embargo, estudios como el de Chanias & Hess
(2016) y Teichert (2019) muestra que no hay una
compresion uniforme sobre las dimensiones de
madurez que conforman los modelos existentes,
pues se identificaron 125 dimensiones en un
comparativo de 22 modelos de madurez digital.
Chanias & Hess (2016) determinaron que las
dimensiones mas recurrentes son las que cubren
los aspectos de gestion de la TD, la oferta de
productos y servicios digitales, la digitalizacion de
procesos y operaciones, la interaccion digital con
el cliente, asi como uso y desarrollo de TI. No
obstante, afirman, que la mayoria de los modelos
de madurez consideran una perspectiva interna,
ademas de no incluir indicadores de rendimiento
de la empresa, como ingresos digitales o
inversiones financieras. De igual forma, indican
que la mayoria de los modelos estudiados,
realizan una evaluacion basada en cuatro o cinco
niveles de madurez que describen la penetracion
digital en la organizacion.

Transformacion del modelo de negocio como
ventaja competitiva

El modelo de negocio describe los mecanismos de
creacién, propuesta y captura de valor (Clauss,
Abebe, Tangpong, & Hock, 2021), en otras
palabras, define los beneficios que una empresa
brinda a sus clientes, la forma en que los atrae a
pagar por dichos beneficios y como convierte esos
pagos en ganancias (Schallmo, Williams, &
Boardman, 2017; Teece, 2010). Como se abordd
con anterioridad, las nuevas tecnologias digitales
y el establecimiento de regimenes comerciales
globales, relativamente abiertos, brinda a los
clientes una mayor variedad de opciones que
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satisfagan sus necesidades de compra; por lo
tanto, las empresas deben centrar su atencion en
el cliente y revaluar sus propuestas de valor, pues
la tecnologia ha evolucionado para permitir la
provision de informacion y soluciones para el
cliente a un menor costo (Teece, 2010).

El valor creado permite diferenciarse de la
competencia, consolidar las relaciones con los
clientes y lograr una ventaja competitiva
(Schallmo etal., 2017; Wirtz, Pistoia, Ullrich, &
Gottel, 2016); sin embargo, para lograr esta
ultima, el modelo no solo debera ser lo
suficientemente diferenciado para asi dificultar su
réplica, sino que deberd ser efectivo y eficiente
(Teece, 2010); por consiguiente, el disefio del
modelo de negocio debe ser tratado desde una
perspectiva flexible y dindmica, es decir, con la
conciencia de que debe existir la necesidad de
una evolucion o innovacién del modelo de
negocio, debido a cambios internos o externos a
lo largo del tiempo (Grabowska, 2015; Wirtz et al.,
2016).

Planteamiento del problema

Con la penetracion del Internet en la poblacion
mundial, las empresas ya habian iniciado cambios
en sus estrategias para comercializar sus
productos y/o servicios (Flores, Méndez, &
Bermudez, 2020), sin embargo, el brote de Covid-
19 acrecentd esta necesidad, pues ha planteado
grandes desafios para la supervivencia y el
desarrollo de las empresas, en particular para las
PYMES (Guo et al., 2020). No obstante, algunos
estudios muestran que la TD puede ayudar a las
PYMES a responder estratégicamente a las crisis
publicas a largo plazo, al brindar mecanismos para
detectar y adaptarse a los cambios que se originan
fuera del entorno competitivo de la empresa,
contribuyendo asi a gestionar la incertidumbre y
mejorar su desempefio (Guo etal., 2020; Vial,
2019). Por ejemplo, las tecnologias actuales
permiten obtener mas informacion de forma facil y
rapida, con una mayor velocidad de
procesamiento, capacidad de memoria y

capacidad de almacenamiento, ademas de
permitir una mejor comunicacion y conectividad, lo
que deriva en nuevas formas de colaboracion
entre redes dispersas de actores diversificados
(Santos etal., 2020). Sin embargo, esta nueva
realidad no solo favorece la innovacion y un mejor
desempefio para las organizaciones, sino que al
mismo tiempo hace que las organizaciones
experimenten mayores niveles de incertidumbre
(Vial, 2019) y que su capacidad para mantener su
ventaja competitiva sea mas desafiante (Santos
et al., 2020), pues los consumidores influyen en
las tendencias relacionadas con el uso de
tecnologias digitales y las redes de valor se
vuelven mas amplias y complejas (Vial, 2019).

Es asi como las tendencias transformadoras de
los clientes y de la cadena de suministro, el uso de
tecnologias digitales y el redisefio de los procesos
corporativos, entre otros, ha estimulado la
redefinicion de estrategias y acciones capaces no
solo de preservar el valor que las organizaciones,
sino de proporcionar nueva creacion de valor a
través de la innovacion del modelo de negocio
(Grabowska, 2015; Wirtz etal., 2016). Estos
cambios también deberan ser adoptados por las
PYMES si desean mantenerse competitivas, por
lo que elaborar una estrategia que guie sus
esfuerzos de transformacion sera primordial
(Becker & Schmid, 2020; Flores etal., 2020),
porque de lo contrario corren el peligro de
desaparecer o ser sustituidas por organizaciones
mas agiles (Santos et al., 2020). No obstante, las
PYMES enfrentan obstaculos Unicos en
comparacion con las grandes empresas (Zahoor
et al., 2022), por ejemplo, las PYMES carecen del
tiempo, los conocimientos, las habilidades, el
compromiso y la comprension adecuada de las
oportunidades digitales, asi como de los recursos
financieros que a sus contrapartes mas grandes
les facilitan explorar y comprar nuevas tecnologias
digitales (Becker & Schmid, 2020; Zahoor et al.,
2022); por el contrario, las PYMES pueden
integrar nuevas tecnologias de forma mucho mas
rapida y sencilla debido a su tamafio, mientras que
una empresa grande suele necesitar una

35



ISSN Electronico 2500-9338
Mayo— .Agosto Volumen 23 Nimero 2, Afio 2023 Pags. 30 - 42

planificacion a largo plazo y una fase de
implementacion para la integracion de nuevas
tecnologias (Becker & Schmid, 2020).

La literatura enfatiza la necesidad de establecer
una estrategia digital, formulada explicitamente
para monitorear el proceso de TD y alcanzar los
beneficios de esta (Eller, Alford, Kallminzer, &
Peters, 2020; Korachi & Bounabat, 2020), ya que
debe llevarse a cabo mediante un proceso
estratégicamente definido y planificado, pues sus
resultados impactan en toda la organizacion,
desde los procesos y actividades hasta los
modelos de negocio (Santos etal., 2020). Sin
embargo, existe ambigiedad y una alta
variabilidad en las dimensiones que conforman los
modelos de TD (Chanias & Hess, 2016; Teichert,
2019) vy, por ende, en las que impactan en la
formulacion de una estrategia digital. Lo anterior,
se hace evidente en los estudios que plantean
modelos para la formulacion de una estrategia
digital, pues se muestra poca unificacion entre las
dimensiones y las acciones que son abordadas.
Adicionalmente, no existe una visién consolidada
que estructure el campo de la TD (Ismail et al.,
2017; Kutzner et al., 2018), parece haber una falta
de consenso sobre un marco teérico aceptado de
manera general y suficientemente sélido que
pueda ayudar a las empresas y a los profesionales
a comprender mejor el proceso de seguimiento y
logro de la TD dentro de una organizacion
(Nwaiwu, 2018).

Con base a lo anterior se plantean las siguientes
preguntas de investigacion ¢Cuales son los
factores que influyen en el proceso de una TD?
¢ Cuales son las dimensiones impactadas por la
formulacion de una estrategia digital?

3. METODOLOGIA

Con el objetivo de conocer cuales son los factores
que influyen en el proceso de una TD e identificar
las dimensiones que son impactadas al formular
una estrategia digital, se utilizd un método
cualitativo, con un alcance descriptivo. Se aplico

36

una  entrevista  semiestructurada  como
herramienta de recoleccion de datos y se utilizo el
software Atlas.ti para el proceso de codificacion.

Definicion del alcance del estudio

El estudio tiene un alcance descriptivo. Este
enfoque se utiliza cuando se desea especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles de
cualquier fenémeno que se someta a un analisis
(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).
Mediante el uso de un cuestionario
semiestructurado, se llevaron a cabo seis
entrevistas por videoconferencia, tres con
directivos de empresas en TD y tres con directivos
de empresas de servicios de software. Cada
entrevista tuvo una duracion aproximadamente de
60 minutos. Se pregunté a los participantes en que
consiste la TD, sus beneficios, las actividades que
se realizan al momento de iniciar un proceso de
TD en las empresas mexicanas, como se
desarrolla una estrategia digital, cuales son las
dimensiones que las conforman y cémo son
evaluadas.

Definicion y seleccion de la muestra

Para la seleccion de la muestra se recurrié a un
muestreo por conveniencia, pues las empresas
fueron elegidas en funcién de su experiencia en
procesos de TD y su disponibilidad. Este tipo de
muestreo se utiliza cuando no se cuenta con un
marco muestral ni con informacion sobre la
poblacion estudiada o cuando se tiene acceso a
los casos de la muestra (Hernandez et al., 2014).

Las empresas proveedoras de servicios de TD
fueron seleccionadas con base a su disponibilidad
para entrevistar a los directores de las empresas
y por su experiencia en el campo tecnoldgico y de
TD. Estos proveedores de servicios resultan de
interés en el estudio de TD, pues es comun que
las compafiias desconozcan los beneficios de
iniciar un proceso de TD y, por ende, de planificar
una ruta de implementacion; por lo que, la
experiencia y soporte de consultores externos dan
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una guia a las organizaciones que inician una
transformacion.

Analisis de datos

Se realizd una codificacién abierta de las
entrevistas, es decir, se codificd la informacion en
categorias con el fin de obtener una descripcion
mas completa de estas, para posteriormente
resumirlas, eliminar la informacién irrelevante y
analizar los elementos resultantes (Hernandez
etal., 2014). El andlisis de las grabaciones se
realiz6 con base en los codigos “definicion de TD”,
‘dimensiones”, “fases’, “beneficios”, “desafios’,
‘estrategia digital” y “recomendaciones”. Se utiliz6
el software Atlas.ti para el proceso de codificacion.

4. RESULTADOS:

Los resultados de las entrevistas realizadas
mostraron informacién relevante referente al
concepto de TD, sus beneficios, sus fases, sus
dimensiones y sobre algunos de los problemas
frecuentes a los que se han enfrentado al
momento de su implementacion.

Con base a los datos proporcionados por los
directivos, definimos la TD como:

Un proceso organizacional evolutivo y no finito
que, con un enfoque centrado en el cliente,
habilitado por la tecnologia y los datos e
impulsado por el cambio en la cultura
organizacional, permite el trabajo colaborativo de
los empleados, la mejora de los productos y
servicios, la optimizacion de los procesos, la
estandarizacion de los canales de comunicacion y
ventas, la disminucion de costos y la toma de
decisiones de manera agil.

Referente a las fases por las que transitan los
proceso de TD, principalmente incluyen: 1)
Anélisis situacional de las organizaciones, donde
se consideran factores como su estrategia de
negocio y vision a corto y mediano plazo, asi

como, la situacién de sus procesos, sus costos, su
infraestructura y la seguridad de su informacién; 2)
Diagnostico de madurez digital de las
dimensiones relevantes para iniciar un proceso de
TD; 3) Planeacion de los proyectos que
conformaran  la  estrategia  digital,  4)
Implementacion de la estrategia digital; y 5)
Control de la estrategia digital.

De igual forma, con base a las definiciones de
estrategia digital expuestas por los ejecutivos de
TD, se identifico que:

La estrategia digital es una estrategia global que
define el proceso de TD, debe estar
completamente alineada a la estrategia general de
la empresa y se conecta de forma transversal a
toda la organizacion.

También, se obtuvo una serie de dimensiones que
los ejecutivos analizan al momento de plantear
una estrategia digital. Las dimensiones
mencionadas son proceso, personas, tecnologia,
cultura organizacional, trabajo en colaboracion,
aplicaciones de negocio, aplicaciones e
infraestructura, datos e inteligencia artificial,
seguridad, cambio de administracidén, cambio
organizacional, clientes, procesos operativos,
procesos de negocio, procesos internos y servicio
al cliente.

Ademas, con base a la experiencia de los
ejecutivos, se encontrd que las recomendaciones
que se deben considerar al momento de iniciar un
proceso de TD son: 1) Todas las organizaciones
deben iniciar un proceso de TD en menor 0 mayor
intensidad, pues la TD genera una ventaja
competitiva en las organizaciones que la
implementan; 2) El proceso de TD debe ser
promovido desde la direccion general, porque si
se hace a un nivel intermedio o bajo va a tener
resultados de bajo impacto; 3) Recursos humanos
debe ser el principal promotor de la TD, debe
realizar todo tipo de actividades para lograr el
cambio de pensamiento en la gente; 4) No importa
tener la mejor tecnologia, una TD no se puede
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llevar a cabo sin una preparacion en la cultura que
apoye el cambio en la organizacion; y 5) No se
debe hablar solo de tecnologia, sino de
soluciones, cuando una organizacion se quiere
transformar debe saber cuales son las soluciones
que le ayudaran a alcanzar sus metas.

5. DISCUSION Y CONCLUSIONES:

——

Con base a las entrevistas realizadas a ejecutivos
de empresas en TD y proveedores de servicios de
software, se propone una definicién de TD, que, si
bien, concuerda con varios aspectos en las
definiciones encontradas en la literatura, p. €j. “es
un proceso evolutivo” (Morakanyane et al., 2017),
“‘aprovecha las tecnologias digitales”
(Morakanyane etal., 2017), “es el proceso de
cambios organizacionales” (Bockshecker et al.,
2018), se puede complementar con datos que
surgieron de la practica de la implementacion de
proyectos de TD y que es importante se exponga
su relacion con el término. De esta forma se
destaca que la TD es un proceso “no finito”, “con
un enfoque centrado en el cliente” e “impulsado
por el cambio en la cultura organizacional”.

Referente a las dimensiones desde las que es
abordado el proceso de TD, se puede corroborar
la variabilidad que existe en los marcos de TD
(Chanias & Hess, 2016; Teichert, 2019), sin
embargo, con base a la descripcién dada por los
directivos de las dimensiones identificadas en las
entrevistas, se pueden agrupar en las
dimensiones de personas, procesos, tecnologia,
cultura organizacional, seguridad y cambio
organizacional. Aunque, si bien algunas de las
dimensiones encontradas pueden referirse al
mismo concepto, dichas dimensiones son
abordadas desde diferentes perspectivas. Aun
cuando todos los directivos entrevistados son
facilitadores de servicios de TD, cada uno de ellos
plantea una vision diferente del proceso, p. €.
desde el punto de vista del marketing digital, de
logistca o de servicios en la nube.
Adicionalmente, no existe una metodologia Unica
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para abordar la TD y, como lo indica Loonam,
Eaves, Kumar, & Parry (2018), las organizaciones
suelen implementar su transformacién desde
cuatro perspectivas clave: 1) centrada en el
modelo de negocio; 2) centrada en el cliente; 3)
centrada en la organizacion; y 4) centrada en la
tecnologia.

De igual forma, se obtuvo una definicién de
estrategia digital y se explica como esta debe
estar alineada con la estrategia empresarial y
como interactua de manera transversal con las
estrategias funcionales, lo cual concuerda con lo
expuesto por Ismail et al. (2017) y Matt et al.
(2015).

Por ultimo, las recomendaciones sobre la
implementacion de la TD se alinean con la
informacién encontrada en la literatura, por
ejemplo, autores como Eller etal. (2020) y
Morakanyane etal. (2017) afirman que las
capacidades que poseen las tecnologias digitales,
junto con otros factores, como la cultura, la
estrategia y el capital humano con conocimientos
digitales, es lo que permite el proceso de TD.

Se concluye que la TD es un fenémeno que ha
evolucionado desde las primeras computadoras,
lo que condujo a una mayor automatizacion en las
rutinas de trabajo, para posteriormente con la
creacién y auge de la red Internet y la telefonia
movil producir cambios en la creacion de valor de
las empresas y establecer nuevos tipos de
negocios, hasta llegar al uso y aprovechamiento
de las tecnologias SMAC (por sus siglas en inglés
de las tecnologias social, mobile, analytics y cloud
computing), que ha permitido mejorar los
productos y servicios existentes y construir
nuevos modelos de negocio (Legner et al., 2017).

Si bien, en varias publicaciones los términos
“digitalizacion”, ‘innovacion digital” y
“transformacion digital”  son utilizados
indistintamente, es importante distinguir entre sus
significados y alcances. Aun cuando la TD no solo
es un tema de tecnologia, sino de cultura,
estrategia y capital humano, es esencial respaldar
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las acciones de transformacion con las
posibilidades que ofrecen las tecnologias
digitales.

Con base a la informacion recabada de las
entrevistas, podemos  sefialar que las
organizaciones que han implementado un proceso
de TD generan una ventaja competitiva en
comparacion de las que no lo hacen, siempre y
cuando su estrategia digital esté alineada a la
estrategia empresarial y la transformacion esté
apoyada por un cambio en la cultura
organizacional y sea promovida desde la direccion
general. Es asi como las organizaciones,
incluyendo las PYMES, que cuentan con datos y
procesos totalmente interconectados, puede
empezar a tener reportes en tiempo real y contar
con métricas de forma inmediata y automatica,
permitiéndoles asi actuar de manera proactiva y
tomar decisiones de manera agil (O. Keller,
comunicacion personal, 22 de octubre de 2021), lo
que beneficia sus capacidades de deteccion y
aprovechamiento de oportunidades, que a su vez
les permite mantener su competitividad.

Por ofro lado, se observa que todas las
organizaciones que inician un proceso de TD
siguen las mismas fases y dimensiones del
método de transformacién  seleccionado,
solamente que lo hacen en menor o mayor
intensidad dependiendo el tamafio de la empresa
0 giro, es decir, un marco de TD puede ser
aplicado a organizaciones de cualquier tamafio y
de cualquier giro, sin embargo, los proyectos y el
alcance de estos seran diferentes segun sus
necesidades. No obstante, es importante destacar
que cualquiera que sea el enfoque de la
transformacion, las dimensiones deben ser
abordadas de manera holistica, de tal forma que
se produzca una integracion en toda la
organizacion. Por ejemplo, desde el enfoque del
marketing, los canales de comunicacion y ventas
pueden irse transformando desde la adopcion de
las herramientas de informacion para el negocio;
posteriormente adoptar la multicanalidad, es decir
una vez que se tiene un canal hecho, seguir

agregando canales de venta o comunicacion con
cliente; y finalmente lograr la omnicanalidad, que
es la estandarizacion de todos los canales, que
converjan y que sea la misma experiencia en cada
uno de dichos canales para cualquier usuario que
se contacte con la organizacion (M. Hernandez,
comunicacion personal, 2 de febrero de 2023); tal
vez no todas las organizaciones utilicen los
mismos canales de comunicacion y ventas, pero
deben visualizar que su transformacién debera
alcanzar la estandarizacion de estos.

La aportacion del estudio radica en ampliar la
literatura de TD, pues se propone una definicion
de TD, asi como de estrategia digital. De igual
forma, se identificaron cinco fases principales por
las que se transita al iniciar un proceso de TD y
una serie de dimensiones que son analizadas al
momento de planificar una estrategia digital, las
cuales pueden ser agrupadas en seis
dimensiones principales. Algunas de las
dimensiones encontradas pueden referirse al
mismo concepto, sin embargo, son abordadas
desde diferentes perspectivas, por lo que para
futuras investigaciones se puede profundizar en
las dimensiones que conforman cada una de las
perspectivas encontradas en la literatura.
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