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Resumen

Hay una nueva revolucién tecnolégica llamada la era di-
gital, propulsada por el desarrollo de tecnologias digitales
que estan imponiendo nuevas reglas de juego en el mundo
empresarial y estan volviendo obsoletas las estructuras em-
presariales y sectoriales tradicionales. Por ello, las empresas
han de ser reformuladas para competir en este novedoso
entorno o ecosistema digital, que exige, a su vez, una ma-
yor relevancia y participacion del cliente, mas flexibilidad y
agilidad e innovacion permanente. Esta transicion y trans-
formacion digital no dara garantfas de éxito por si sola, re-
quiere de la direccion y liderazgo de una gerencia digital con
mejores habilidades para responder a los retos y desatios
de los entornos cada vez mas digitales. En este contexto, es
relevante presentar las principales habilidades directivas que
debe incorporar y desarrollar un gerente para conducir exi-
tosamente a las empresas dentro de entornos digitales, cada
vez mas disruptivos y competitivos.

Palabras clave: entorno digital, transformacion digital,
empresa digital, capacidades y habilidades digitales, gerente
digital.



Abstract

There is a new technological revolution called the digital
era, driven by the development of digital technologies that are
imposing new rules of the game in the business world and are
rendering traditional business and industry structures obsolete.
Therefore, companies have to be reformulated to compete in a
new digital environment or ecosystem, which in turn demands
greater relevance and participation of the customer, more flexi-
bility and agility, and permanent innovation. This transition and
digital transformation will not guarantee success on its own; it re-
quires the direction and leadership of a digital management with
new skills to respond to the challenges of increasingly digital
environments. In this context, it becomes relevant to present the
main management skills that a manager must incorporate and
develop to successfully lead companies in increasingly disruptive

and competitive digital environments.

Keywords: digital environment, digital transformation, digital
company, digital skills and abilities, digital manager.

Introduccion

Sin duda, la revolucion digital
ha transformado nuestras vidas
y sociedades con una velocidad
y a una escala sin precedentes.
Brinda simultaneamente inmen-
sas oportunidades, pero también
desafios de enormes proporcio-
nes. La economia digital surgida
con esta nueva revolucion sigue
evolucionando a una velocidad
vertiginosa, impulsada por la ca-
pacidad para recopilar, utilizar y
analizar un volumen masivo de
informacion que las maquinas
puedan asimilar (datos digitales)
sobre practicamente cualquier
cosa (Naciones Unidas, 2019).
En este marco, la llamada trans-
formacion digital hace referen-
cia al proceso de adopcion de
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las tecnologias digitales, tanto en
el plano individual como colec-
tivo, que esta provocando cam-
bios sustanciales en los distintos
ambitos donde se llevan a cabo
actividades
definiendo las tecnologfas como
la base de este proceso, entre las
que destacan: robdtica colabora-
tiva, simulacion, Internet de las
cosas, ciberseguridad, computa-
cion en la nube, impresion aditi-
va, realidad aumentada, analitica
de datos e inteligencia artificial
(RiBmann et al., 2015).

socioeconomicas,

La era digital ha llegado supe-
rando las fronteras de lo online
y offline (Kaganer, Zamora y
Sieber, 2013, como se citd en

Mantilla, 2018), convirtiéndose
en el nuevo motor de la econo-
mia, llevando a la necesidad de
realizar reingenierfa en las or-
ganizaciones y exigiendo nue-
vas maneras de pensar de sus
directivos, quienes deben iden-
tificar las caracteristicas que les
ayudaran a afrontar los cambios
de esta nueva era, en donde es
importante tener en cuenta que
para ser una compafifa adap-
table, siempre debe estar rein-
ventandose, descubriendo y
abriendo nuevos mercados que
le permitan perdurabilidad en el
tiempo (Hamel, 2012, como se
cit6 en Mantilla, 2018).

En el sector industrial, el pro-
ceso de transformacion digital
se conoce con el nombre de In-
dustria 4.0 y hace referencia al
impacto que tiene la aplicacion
de estas tecnologfas tanto en el
disenio de los productos como
en la mejora de los procesos
de fabricacion. Por ejemplo, la
combinacion de Internet de las
cosas, computacion en la nube
e inteligencia artificial habilita
el despliegue de soluciones de
mantenimiento predictivo, que
permiten monitorizar el fun-
cionamiento de las maquinas
de manera continua y anticipat-
se a un mal funcionamiento, y
asi evitar paradas de linea y de-
terminar la raiz del problema
(Piy Tuset-Peiro, 2019).

El proceso de transforma-
cion digital en el ambito de la
industria dara lugar a productos
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mas personalizados, de mejor
calidad y producidos a un coste
mas bajo, pero también tendra
el potencial de revolucionar los
modelos de negocio de las em-
presas tradicionales, pasando de
modelos basados en la venta
de productos a modelos basados
en la oferta de servicios. Tenien-
do en cuenta el potencial trans-
formador de estas tecnologfas,
pero también su complejidad
y coste, se espera que el proce-
so de adopcion de las mismas
por parte de la industria siga el
modelo de difusion de la inno-
vacion propuesto por Rogers.
En este modelo, las empresas se
pueden clasificar siguiendo una
curva normal como innovado-
ras (2,5%), seguidoras iniciales
(13,5%), mayotia precoz (34%),
mayorfa tardia (34%) y atrasadas
(16%) (Piy Tuset-Peiro, 2019).

Sin embargo, la transforma-
cion digital, por si sola, no garan-
tiza productividad y competitivi-
dad para el éxito de la empresa.
Se requiere desarrollar una serie
de capacidades organizacionales
digitales, las cuales, a su vez, se
incorporan en las organizacio-
nes cuando existe una gerencia y
un liderazgo digital. Es por ello
que en este articulo inicialmen-
te se exploran los conceptos de
entorno y empresa digital. Lue-
go se presentan las razones que
estan obligando o incentivando
a las empresas a una transfor-
macion digital. Posteriormente,
se muestra un conjunto de capa-
cidades digitales necesarias para
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dicha transformacion, y final-
mente, se relacionan las habili-
dades requeridas para el nuevo
gerente digital.

Metodologia

Esta investigacion bibliogra-
fica, con enfoque cualitativo y
método exploratorio y descrip-
tivo, recurrié a fuentes secun-
darias de informaciéon como
articulos de investigacion, revis-
tas especializadas y libros, ha-
ciendo uso de diferentes bases
de datos como Dialnet, Micro-
soft Academic y Google Acadé-
mico. En un primer momento se
indag6 sobre los conceptos de
entorno y empresa digital. Lue-
go se identificaron algunas razo-
nes que obligan o motivan a las
empresas a la transformacion di-
gital. La exploracion bibliografi-
ca final se orientd a encontrar las
principales capacidades digitales
de la organizacion y las habilida-
des requeridas para el nuevo ge-
rente digital.

Hallazgos
o resultados

Para  Guzman  Sanchez
(2019), los negocios digitales se
han convertido en una nueva
estrategia para las empresas que
buscan expandir sus mercados
por medio de la tecnologfa. Esta
tendencia de crear o adaptar el
mercado tradicional a lo digi-
tal, se desarrolla en las grandes
y pequefias organizaciones para
estar alineadas a las necesidades

de los consumidores y aprove-
char las nuevas oportunidades
de negocio que ofrece la digi-
talizacion. Este cambio que se
genera en el mercado y la forma
como se relaciona y comunica la
oferta y la demanda, es el efecto
de las nuevas tecnologfas, de las
aplicaciones y del futuro digital
que estamos enfrentado desde
la aparicion del Internet y de la
industria 4.0.

Para Barroso Jerez (2013), los
investigadores actuales orientan
sus estudios aceptando que es
necesaria una “alfabetizacion di-
gital” que permita hacer un uso
adecuado de los entornos digita-
les. Para esta autora, el problema
mas relevante a la hora de vin-
cular sociedad de la informacién
con sociedad del conocimiento
es comprender esta “alfabetiza-
cion digital” en términos de ha-
bilidades y competencias.

¢ Qué son los entornos
y empresas digitales?

De acuerdo con el Ministerio
de las Tecnologfas de la Infor-
macioén y las Comunicaciones,
MinTIC (2021), el entorno di-
gital corresponde al ambiente,
tanto fisico como virtual sobre
el cual se soporta la economia
digital. Siendo esta ultima la eco-
nomia basada en tecnologfas,
cuyo desarrollo y despliegue se
produce en un ecosistema carac-
terizado por la creciente y acele-
rada convergencia entre diversas
tecnologias, que se concreta en
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redes de comunicacion, equipos
de hardware, servicios de proce-
samiento y tecnologfas web.

Por su parte, una empresa
digital no es la que vende por
Internet sino la que utiliza la tec-
nologfa como una herramienta
para lograr objetivos de negocio
muy tangibles como aumentar
sus ventas y mejorar sus mat-
genes de rentabilidad (Jiménez,
2016). Las empresas digitales
ven la tecnologfa como una he-
rramienta, no como un fin en si
misma. Mas importantes que los
montos de inversion en tecnolo-
gfa son las razones que justifican
esas inversiones y los resultados
esperados para el negocio. Ser
digital es cada vez mas una prac-
tica comun en muchas empresas
del mundo.
asocia lo digital con tecnologfa;
pero, mas que una “cosa” espe-
cifica, lo digital es una “forma
de hacer las cosas” (Dorner y
Edelman, 2015, como se cit6 en
Jiménez, 2016).

Generalmente se

De acuerdo con lo antetior,
una organizacion como minimo
se convierte en una empresa di-
gital cuando su conjunto de pro-
ductos y el modelo de negocio
dependen de la informacion y
de la tecnologia digital para crear
valor. Las organizaciones que se
convierten en empresas digitales
esperan sostenerse y hacer cre-
cer sus negocios digitales, tal vez
siendo disruptivas en sus indus-
trias, incluso ante una dura com-
petencia. Para ello, se requiere
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la transformacion digital del ne-
gocio, que es la capacidad de in-
novar continuamente el modelo
de negocio para mantenerse al
tanto de las disrupciones en el
mercado (XM S.A. ESP, 2018).

¢ Qué obliga o incentiva
a las empresas a

la transformacion
digital?

De acuerdo con Serrano
Acitores 'y  Alonso-Pesquera
(s.f.), la principal causa que esta
obligando a las empresas a rea-
lizar una transformacion digital
es la llamada cuarta revolucion
industrial, pero que sea exitosa
o no depende de la situacion, de
las estrategias y de los principios
que cada empresa emplea; entre
estos ultimos se encuentran los
siguientes:

e La experiencia del cliente
como centro.

¢ La tecnologia como un me-
dio, no como un fin.

e Ja inicial
exige una manera distinta de
pensar.

transformacion

¢ Ser digital es una oportu-
nidad para dar a conocer la
personalidad tnica que una
empresa posee para generar
valot.

Sin embargo, la transfor-
macion digital no ha sido facil
para las empresas. Para Serrano
Acitores y  Alonso-Pesquera
(s.t.), dicha transformacion tiene

varias ventajas que incentivan a
las empresas a implementarla,
entre ellas:

* Redefinir la vision de la com-
pania.

* Mejorar la experiencia del
cliente.

* Mejorar la reputacion y noto-
riedad de la empresa.

* Crear una ventaja competiti-
va sostenible.

¢ Promover el trabajo en equi-
po y mejorar la colaboracién
interna.

* Descentralizar el trabajo, au-
mentar la movilidad del equi-
po v facilitar la conciliacién
familiar de los empleados.

* Mejorar la eficiencia en todos
los procesos internos de la
cadena de valor.

¢ Profundizar en el analisis de
datos de todos los ambitos
de la compafifa.

* Mejorar la captacion, con-
version y fidelizacion de los
clientes.

e Impulsar una nueva cultura
de innovacion.

* Atraer y desarrollar a los nue-
vos talentos.

Nuevas habilidades
del gerente digital

La apertura a la cuarta revolu-
ci6n industrial ha generado una
demanda de nuevas habilidades.
Segun la Federacion Mundial de
Bolsa el profesional actual debe
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tener la habilidad de trabajar con
datos y tomar decisiones basado
en datos, habilidad para resolver
problemas complejos, habilidad
para persuadir y un conjunto de
habilidades cognitivas. La im-
portancia de este grupo de habi-
lidades no debe ser subestimada.
Hoy, mas que nunca, y ante un
entorno del que solo se sabe a
clencia cierta que sera cambiante,
son estas habilidades la base de
la capacidad de adaptacion de las
personas a las nuevas circuns-
tancias y retos que la sociedad
les presente (Pernias, 2017).

En este nuevo mundo em-
presarial, con entornos cada vez
mas digitales, los negocios tradi-
cionales requieren una vision es-
tratégica, nuevas competencias
y clerta cultura para alcanzar de
manera eficiente y progresiva la
transformacion digital. Para faci-
litar 1a transicion hacia estos nue-
vos modelos, las organizaciones
deben contar con un liderazgo
digital y prepararse para definir
la estrategia de comunicacion,
formacion y seguimiento que
permitan sensibilizar y facilitar a
los colaboradores su adaptacion
a la cultura digital (Guzman San-
chez, 2019).

Para generar estos nuevos
cambios en las organizaciones
hacia la transformacion digital es
necesario desarrollar siete capa-
cidades, como se muestra en la
Figura 1 (Avendafio, 2016, como
se citd en Guzman Sanchez,
2019).
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Habilidades directivas que requieren los gerentes de empresas

Figura 1
Capacidades digitales.

IDENTIFICAR E
INTERPRETARLA ——>
DISRUPCION

que 0/)6’/’1177 en entornos [llligl.f{/]/é’ﬁ

ENTENDER'Y
APALANCARSE EN
LA INFORMACION

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Guzman Sanchez (2019).

La primera capacidad esta re-
lacionada con la habilidad para
percibir las oportunidades que
genera el cambio en la imple-
mentacion de nuevas ideas de
negocio. La segunda capacidad
hace referencia a experimentar
para aprender rapido, fallar ra-
pido y revaluar la idea. La terce-
ra es la capacidad de analizar o
interpretar los datos, para crear
productos y servicios que gene-
ren valor para el cliente. La cuar-
ta esta relacionada con las capa-
cidades digitales de las personas
y su desarrollo a medida que
las capacidades de las empresas
evolucionan. I.a quinta es la ca-
pacidad de asociarse o de buscar
alianzas con otras empresas o
personas por parte de los lideres
digitales. I.a sexta capacidad es la
organizacién de equipos que li-
deren y dirijan la transformacion,
estos deben estar preparados

para adaptarse a cambios rapi-
dos. La séptima capacidad es
generar expetriencias en los con-
sumidores que sean valoradas y
diferenciales en el mercado.

Este desarrollo de nuevas
capacidades impacta a todos
los niveles y procesos de la or-
ganizacion, ya que debe fun-
cionar de manera organica y
progresiva; ademas, todos los
colaboradores deben involucrat-
se y comprometerse a desarro-
llar las capacidades que carecen
o tienen menor fortaleza, con un
compromiso individual para al-
canzar el objetivo colectivo de la
transformacién. Sin duda, el de-
sarrollo de estas capacidades en
el interior de las organizaciones
requiere de la presencia de ge-
rentes digitales que comprendan
los nuevos entornos, los nuevos
negocios y las nuevas reglas de
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juego para ser exitosos en un
mundo empresarial cada vez
mas digital.

Para Adriana M. (2020) los
avances en tecnologias digita-
les lo estan cambiando todo, no
solo dentro de la tecnologfa de
la informacion, sino también en
cuanto a los estilos de liderazgo
y la forma en la que se gestionan
las empresas. Asi, ha surgido un
nuevo modelo de lider: el ge-
rente digital, que crea su propia
estrategia de transformacion di-
gital y se asegura de que esté ali-
neada con los planes de negocio
y de crecimiento de su empresa.

Dado lo anterior, la capaci-
dad de guiar a los equipos con
diferentes habilidades hacia la
transformacion digital, requiere
un fuerte liderazgo para impul-
sat, facilitar y fomentar la adop-
cion de herramientas digitales
en las personas para alcanzar los
nuevos retos. Asi mismo, pro-
mover el trabajo colaborativo y
ajustar la informacion para que
todos los miembros del equipo
se involucren en la consecucién
de los objetivos y se acoplen a
los cambios que se generan ha-
cia los entornos digitales. El li-
derazgo implica identificar y
asumir riesgos controlados en la
utilizacion de nuevas tecnologfas
y compartir una clara vision de
la estrategia digital, ampliando el
conocimiento, las competencias
y las habilidades, permitiendo la
evoluciéon del talento humano
hacia el desarrollo de equipos de
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alto desempefio (Acosta et al.,
2018).

Asi las cosas, los gerentes y
lideres digitales tienen varios
retos. El primero, evolucionar
sus competencias para adaptar-
se a los entornos digitales; el se-
gundo, guiar a sus equipos para
que también las desarrollen; vy,
el tercero, es el resultado de los
dos anteriores, es decir, lograr
la transformacion digital de la
organizaciéon, permear y man-
tener la estrategia digital. Para
ello deben estar apoyados en la
innovacion, generar sinergias
de equipos que promuevan el
trabajo colaborativo, influenciar
sus equipos para que sean pro-
positivos, proactivos, atentos a
las tendencias y que generen re-
lacionamiento con las personas
de la organizacién y con otras
empresas para proponer conti-

nuamente nuevas ideas de nego-
cios (Guzman Sanchez, 2019).

De acuerdo con todo lo an-
terior, las principales habilidades
que el gerente digital debe de-
sarrollar para que sus empresas
operen exitosamente en entor-
nos digitales, se aprecian en la

Tabla 1.

Segun lo anterior, la gerencia
y el liderazgo digital se convier-
ten en algo mucho mads que un
cargo, conlleva un cambio radical
de mentalidad, implica sintetizar
cualidades, practicas y métodos,
as{ como también demanda ma-
yor transparencia y flexibilidad

(Kaganer, Zamora y Sieber,
2013, como se cit6 en Mantilla,
2018). Los gerentes y lideres di-
gitales deben fortalecer sus habi-
lidades para afrontar estos retos
que la era digital impone. Sin
duda, las habilidades ditectivas
“blandas” y “duras” para el li-
derazgo digital son la base para
el éxito de las organizaciones,
haciendo necesario para su de-
sarrollo ligar tanto el aprendizaje
conceptual con elevadas dosis de
practica conductual (Whetten y
Cameron, 2016).

Conclusiones

La evolucion empresarial
inevitablemente continuara su
curso, tal vez de forma mas ace-
lerada y, con mayor certeza, no
de forma lineal sino a través de
grandes disrupciones. Por ello, el
desarrollo y despliegue del po-
tencial del gerente debe ir mas
alla de los limites y de los para-

digmas.

En definitiva, el perfil del ge-
rente para empresas que operan
en entornos digitales debe con-
trastar constantemente entre los
conocimientos y las habilidades
personales. Ahora mas que nun-
ca debe estar en disposicion de
asumir retos y gerenciar el cam-
bio, con mayor atencién y foco
en aquellas personas que dentro
de un equipo de trabajo se van
a resistir y estaran temerosas de
cambiar la forma en la que rea-
lizan las cosas. Este gerente di-
gital debe tener un pensamiento
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Tabla 1

Habilidades requeridas para el gerente digital.

Habilidad Obijetivo

Pensamiento El gerente digital debe romper paradigmas, generando nuevas légicas y reglas de juego. No
disruptivo puede pensar que las cosas tienen solo una forma de hacerse.
Generar ideas y conceptos, novedosos y mejores, que le abran oportunidades a la empresa
Innovaciéon para conseguir sus objetivos, permitiendo experiencias mas valiosas para los clientes,
empleados y otros stakeholders.
., Optimizar la dinamica de procesos en la empresa, logrando un enfoque rapido y flexible
Adopcion de P P presa, 108 d pieioy ’

metodologfas 4giles

que le permita adaptarse a las condiciones del mercado, migrando hacia la transformacion

digital.

Gestion de redes
sociales

Direccionar estratégicamente los recursos digitales de la marca, que permitan el
posicionamiento de sus productos y servicios en mercados digitales, a través de los
lineamientos de la empresa y las estrategias de marketing.

Gestion del cambio

Permear una cultura de transformacién digital, promoviendo el uso de herramientas
digitales, modelando nuevos comportamientos y la sensibilizacién a todo el equipo
colaborativo de la empresa.

Comunicacion digital
y multidireccional

Lograr interactuar de manera interna y activa con todos los equipos colaborativos, con el
fin de involucratlos en la consecucién de los objetivos de la organizacion, a través de los
canales y herramientas digitales que se disponen para ello. También, de manera externa
con todos los grupos y redes de interés de la empresa.

Analitica de datos

Gestionar y controlar los datos de forma estratégica como uno de los activos mas
importantes de la empresa para poder transformarlos en inteligencia digital.

Toma de decisiones
basado en datos

Observar los datos no solo como estadisticas, sino mas bien como tendencias. El gerente
digital debe poder interpretar y aplicar estas tendencias para dirigir exitosamente su
compafifa.

Plataformizacién

Comprender el poder que tienen las plataformas globales para los negocios actuales
y plantear planes o estrategias que puedan impulsar a la organizacién a incursionar en
nuevos mercados digitales.

Trabajo en redes
colaborativas y
networking

Conformar redes de trabajo colaborativo y mantener relaciones y contactos de calidad que
permitan impulsar los negocios digitales de la empresa. Desde la alta gerencia facilitar la
dinamica de “equipos liderando equipos”.

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Naciones Unidas (2019), Mahou Fernandez y Diaz Pérez de Lama (2018), Lanos Torres (2020)

y Gonzalez (2021).

disruptivo y prospectivo, man-
teniendo la conviccién de mirar
hacia el futuro con la certeza de
encontrar en los aliados tecnolo-
gicos conocimientos, recursos y
practicas para mejorar e innovar
los procesos de forma compat-
tida. La innovacién permanente,
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el trabajo a través de equipos y
redes de colaboraciéon, son ha-
bilidades y caracteristicas muy
connotadas del gerente, para
lograr nuevas, diferenciadas y
valoradas experiencias de los
clientes.

De otro lado, el gerente de
empresas que opera en entornos
digitales comprende claramente
que los datos se han convertido
en uno de los activos mas impor-
tantes de las empresas e invier-
te en tecnologfas y plataformas
para convertirlos en sistemas de
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informacion e inteligencia digi-
tal, para apoyar de forma estra-
tégica los procesos de toma de
decisiones de la empresa.

La historia empresarial se-
guira contando las conquistas
que logre cada generacion para
la humanidad. En esa memoria,
sin duda, apareceran como pro-
tagonistas de nuevas gestas los
gerentes digitales que lograron
desarrollar habilidades directivas
para operar con €éxito en entor-
nos digitales cada vez mas dis-
ruptivos y competitivos.
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