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Ensayo - Claves para escapar a la trampa de la transformacion digital y la innovacién - W. Tavernise

Claves para escapar a la trampa de la
transformacion digital y la innovacion

Analisis para una integracion estratégica de
tecnologias en tiempos de inteligencia artificial (I1A)

Wendy Tavernise

Desde la aparicién de la inteligencia artificial (IA)' ChatGPT? en el afio 2022 y las
diversas aplicaciones que le sucedieron, las cuestiones referidas a digitalizacion
y desarrollo tecnoldgico han estado presentes tanto en las agendas académicas
como en las corporativas. Si bien conceptos como transformacion digital, innova-
cion e IA se encuentran en escena hace varias décadas, el boom de las aplicacio-
nes en linea basadas en |A generativa® han puesto nuevamente estos temas en el
centro de atencion de clientes, usuarios y organizaciones, estableciéndose como
imperativo para la competitividad de estas ultimas reconocer el valor e impacto de
las tecnologias emergentes.

' La lA es un campo de estudio y tipo de tecnologia que integra ciencias de la computacién
y datos para realizar tareas y resolver problemas que comunmente hubieran requerido la
intervencion de seres inteligentes (inteligencia humana). La IA se compone de distintos
modelos de aprendizaje automatico, tales como el aprendizaje por refuerzo, el aprendizaje
supervisado y no supervisado, el aprendizaje profundo (deep learning) y la comprensioén
del lenguaje natural (BID, 2024; World Economic Forum, 2023).

2 ChatGPT es un modelo de lenguaje desarrollado por OpenAl. Es una inteligencia artificial
disenada para comprender y generar texto en lenguaje natural, lo que le permite mante-
ner conversaciones, responder preguntas, ofrecer explicaciones y ayudar en una variedad
de tareas relacionadas con el lenguaje. Esta basado en una arquitectura de red neuronal
llamada Transformer, entrenada con una gran cantidad de texto para aprender patrones,
contextos y significados. Su objetivo es proporcionar respuestas Utiles y coherentes en
funcion de la informacién disponible y el contexto de la conversacion. (ChatGPT, 2024).

3 La IA generativa utiliza aprendizaje automatico (entrada de datos no estructurados y
entrenamiento) para crear nuevos contenidos en formato de texto, imagenes, videos, au-
dio, cédigo, simulaciones, renderizaciones 3D, permitiendo automatizar tareas repetitivas
y acelerar el trabajo (BID, 2024; World Economic Forum, 2023).
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Frente a este escenario de cambios acelerados, con una infoxicacion latente
sobre nuevas tecnologias y con usuarios que demandan soluciones cada vez mas
agiles basadas en la utilizacion de tecnologias digitales, las organizaciones pue-
den correr el riesgo de caer en la denominada “trampa de la transformacién digital”,
estableciendo procesos y adquiriendo tecnologias que pueden no resultar de valor
en los modelos de negocio que han establecido. Para evitar cometer estos errores,
resulta clave ir mas alla de modas y tendencias, evaluando la realidad de cada or-
ganizacion en particular para hacer frente a un proceso de incorporacién de nuevas
tecnologias. Asi, reconocer las oportunidades, pero también los desafios a superar
se convierten en un factor crucial para actuar estratégicamente al respecto, supe-
rando la trampa de incorporar tecnologias aisladas que no aportan directamente a
la creacidn, entrega y captura de valor por parte de la organizacién.

Factores que ejercen presion y crean el entorno
perfecto para caer en la trampa

La gestion estratégica de la transformacion digital y de los procesos de innovacién
parece haber quedado atras ante la irrupcion constante y acelerada de nuevas tec-
nologias que las organizaciones se apresuran a conocer e incorporar en su opera-
toria diaria, con el objetivo de satisfacer los requerimientos de clientes y usuarios
que forman parte de un mercado signado por la digitalizacion de las soluciones. Es
una realidad evidente que las nuevas generaciones se encuentran atravesadas por
la tecnologia, nacen y crecen con ellas, haciendo parte de su utilizacién a las ge-
neraciones que les antecedieron, creando y fomentando niveles de exigencia cada
vez mas elevados sobre los productos y servicios a adquirir.

Aun cuando el foco de atencién se centra actualmente en la IA, por su utilidad y
por las controversias que se generan en torno a ella (relativas a cuestiones de éticay
acceso a datos personales), son diversas las tecnologias que comienzan a emerger
y que se establecen como prioritarias para incorporar en las distintas actividades
que conforman los modelos de negocio de las organizaciones: internet de las cosas
(IoT), computacion en la nube, big data, manufactura aditiva (impresién 3D) robética,
entre otras tecnologias emergentes pertenecientes a la denominada industria 4.0.*

4 El concepto de Industria 4.0 refiere a la cuarta Revolucion Industrial y se asocia con la
informatizacion y digitalizacién del proceso productivo, con foco en la generacion, inte-
gracion y analisis de una gran masa de datos en dicho proceso y en el ciclo de vida del
producto, posibilitado por el uso de internet (Basco, Beliz, Coatz & Garnero, 2018).
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Ante este panorama volatil y competitivo, las premisas que se han establecido
desde los distintos eventos, cursos y desarrollos tedricos sobre el tema establecen
que la organizacion que no cuente con la suficiente agilidad, flexibilidad y capaci-
dad de adaptacién a las nuevas demandas del mercado, por medio de la transfor-
macion digital y la innovacién, pueden ser blanco facil de acciones competitivas
que perjudiquen y atenten su permanencia, desarrollo y crecimiento. La digitaliza-
cion de los procesos internos y de las soluciones ofrecidas a clientes y/o usuarios
se establece entonces como un factor crucial para retener a estos ultimos, mante-
niendo la competitividad de las organizaciones, se trate de emprendimientos, py-
mes y/o corporaciones.

Estos imperativos se presentan, ademas, en los distintos niveles de organizacio-
nes, en diferentes industrias y sectores, destacandose las finanzas, la educacién,
la salud, el agro, los seguros, y cuestiones referidas a legalidad y al sector inmo-
biliario, entre otras. Es asi como de la irrupcién de la tecnologia en estos sectores
han nacido las denominaciones FinTech, EdTech, HealthTech, AgroTech, InsurTech,
LegaTech y PropTech respectivamente.

Las condiciones establecidas, en relacién con la transformacion digital y los
procesos de innovacién a emprender para responder a la volatilidad del mercado
y mantener las ventajas competitivas adquiridas, no distan de la realidad. Muchos
de los lineamientos que se comparten en los distintos medios de comunicacién
(académicos, profesionales o mas generales, como las redes sociales particula-
res) sobre las oportunidades de la IA (tradicional y generativa) y otras tecnologias
de la industria 4.0 son, en cierta medida, ciertos. Sin embargo, el abordaje del
tema se realiza, en muchas oportunidades, desde una vision generalista, con el
foco en la descripcidn de las ventajas que aporta la transformacién digital en los
negocios, en un mundo globalizado, caracterizado por la disponibilidad de datos
y la hiperconexion.

Conceptos como innovacion, digitalizacion y transformacion digital se utilizan
a menudo como sinénimos que dan cuenta de las mismas acciones estratégicas,
pero que, en realidad, en la practica, difieren en cuanto a sus niveles de complejidad.
Este abordaje puede llevar a las organizaciones a tomar decisiones apresuradas
respecto a la incorporacién de tecnologia en sus operaciones cotidianas, omitiendo
el andlisis de estas acciones con relacion a los objetivos establecidos, los recursos
disponibles y el compromiso organizacional necesario para que dicha incorpora-
cion represente una oportunidad de crecimiento y no un obstaculo para este.

La falta de una gestion estratégica de la innovacion y la tecnologia en las organi-
zaciones puede desembocar en la adquisicion de recursos digitales y el desarrollo
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de tecnologias que distan de la realidad de los procesos internos y las necesidades
de los clientes y/o usuarios, generando errores estratégicos graves en relacion con
los objetivos establecidos y la adaptacién al cambio requerida por la nueva econo-
mia digital. Estos errores son los que, en su conjunto, envuelven a sus impulsores
(generalmente, directivos y mandos medios) en la “trampa de la transformacion
digital”, eslabén de un concepto mas abarcativo conocido como el “teatro de la in-
novacion”, en el cual las organizaciones van un paso mas alla y presumen ante sus
pares una capacidad de innovacién con la que realmente no cuentan.

Ordenar algunos conceptos del ambito
de la innovacioén para evitar la generalizacion

Antes de avanzar en la descripcién y andlisis de los factores que evidencian que
una organizacion ha caido en un estado falaz respecto a la transformacion digital
que pretende establecer, resulta necesario realizar algunas aclaraciones concep-
tuales sobre este término y aquellos que actian como supuestos sindénimos de
este. En este sentido, encontramos que digitalizacion, transformacién digital, inno-
vacion e innovacion tecnoldgica son abordados como acciones similares que las
organizaciones deben emprender en algin momento de su ciclo de vida. Y he aqui
el inconveniente: si bien se encuentran atravesados por un objetivo similar (mante-
ner y aumentar los niveles de competitividad), los términos mencionados remiten a
actividades con niveles de complejidad y horizontes estratégicos diferentes.

De acuerdo con la Real Academia Espanola (RAE), la accion de digitalizar se
refiere a “registrar datos en forma digital”, citando como ejemplo la conversién o
codificacion de datos en forma de documentos, imagenes, etc. En esta linea, enton-
ces, la digitalizacion se ubica en un nivel operativo, relacionado con la adaptacion
de actividades y/o procesos al mundo digital.

Un nivel mas arriba se encuentra la transformacion digital, que implica el es-
tablecimiento de objetivos concretos respecto a los resultados esperados de la
digitalizacién y la incorporacion de nuevas tecnologias al modelo de negocio, diag-
nosticando necesidades y evaluando estratégicamente las ventajas y desventajas
de tales incorporaciones, planificando las medidas a adoptar en consecuencia. De
acuerdo con Margarit (2023), la transformacion digital se entiende como “la trans-
formacion del negocio basada en tecnologias digitales”.

Esta “transformacion del negocio” dificilmente pueda alcanzarse en un periodo
de tiempo acotado, a diferencia de la digitalizacion que puede ponerse en practica
de forma mas agil, incorporando tecnologias basicas para la resolucion de tareas
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rutinarias como, por ejemplo, el trabajo en linea a través de Google Drive. Los diag-
nosticos de situacion suelen ser el primer paso en el camino de la transformacion,
a fin de evaluar la situacién actual de la organizacion respecto a su capacidad de
respuesta frente a los requerimientos cambiantes de sus clientes y/o usuarios.

Finalmente, en un nivel de complejidad estratégica superior (aunque directa-
mente relacionado con los objetivos de transformacion digital establecidos), se
encuentran los procesos de innovacion, tendientes a incorporar cambios en mag-
nitudes incrementales (mejoras) o radicales (transformaciones disruptivas) en pro-
ductos, servicios y/o procesos. La innovacion supone la introduccion de novedad y
su correspondiente impacto en el mercado o en la operatoria de la empresa, la cual
no necesariamente debe estar vinculada al desarrollo de tecnologias digitales. En
este sentido, el Manual de Oslo,® en su versién actualizada del afio 2018, incorpo-
ra la siguiente definicién de innovacién empresarial: “Una innovaciéon empresarial
es un producto o proceso empresarial nuevo o mejorado (o una combinacién de
ambos) que difiere significativamente de los productos o procesos empresariales
anteriores de la empresa y que ha sido introducido en el mercado o puesto en uso
por la empresa”. Esta definicion permite identificar, en primer lugar, la clara relacion
entre organizacion y proceso innovativo y, en segundo lugar, los distintos alcances
de la innovacion mas alla del desarrollo de tecnologia.

La descripcion realizada es solo un recorte de toda la terminologia que hace al
mundo de la innovacion, pero permite visualizar que la digitalizacion, la transfor-
macion digital y la innovacion —si bien se encuentran vinculadas por el objetivo de
responder de forma agil y, en lo posible, anticipada, a los cambios en las condicio-
nes competitivas de los mercados y las necesidades de los clientes y/o usuarios—
demandan en la practica acciones estratégicas y operativas diferentes.

5 El Manual de Oslo, realizado por la OCDE y Eurostat, es un documento de referencia inter-
nacional que establece las directrices fundamentales para la medicion de las actividades
cientificas, tecnoldgicas y de innovacion. Instaura las ideas principales sobre innovacion
y permite analizar los factores que intervienen en el proceso de innovacion dentro de las
organizaciones.
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Identificar la trampa para evitar caer en ella:
problemas y desafios a superar

La utilizacién indistinta de los conceptos mencionados anteriormente, sin una cla-
ra descripcion de los objetivos que se persiguen en cada caso y la interconexion
que se da entre las distintas actividades que conforman sus planes de accion, es
generalmente el primer inconveniente que se presenta cuando una organizacion se
acerca a estos temas y pretende incorporar tecnologia en su modelo de negocio
para mantener y crear nuevas fuentes de valor. Al concebir la tecnologia como un
eslabon clave a incorporar en su cadena valor y en las soluciones a brindar a través
de su propuesta de valor, los directivos suelen apresurar sus decisiones estratégi-
cas, siguiendo tendencias o temas en auge (en algunos casos, marketineros) que
quizas poco se alineen con sus necesidades actuales o retos futuros.

Caer en latrampa o mito de la transformacién digital supone cometer errores res-
pecto a la incorporacion de nuevas tecnologias al modelo de negocio, generando
problemas y nuevos desafios organizacionales, en lugar de soluciones eficientes
a las necesidades de cambio detectadas. Estos problemas surgen de la omisidn
de pasos de gestidn estratégica claves como, por ejemplo, el diagnéstico inicial
sobre la posicidn de la organizacion en relacién con las tecnologias emergentes
(vigilancia tecnoldgica) y las capacidades a desarrollar para afrontar los desafios
que se avecinan a futuro en el sector de actividad en el cual se desempena (pros-
pectiva tecnoldgica). La omision del andlisis de cuales serian concretamente las
ventajas resultantes de la incorporacién o el desarrollo de tecnologia a emprender,
considerando costos a asumir y rentabilidad esperada, es el desencadenante de
una serie de factores que rapidamente sumergen a la organizacion en la trampa de
la transformacion digital.

Como se ha senalado repetidamente, el planeamiento estratégico y la gestion
estratégica de la tecnologia forman un pilar fundamental a la hora de evaluar su
disponibilidad, creacién y/u obtencion. La falta de vision estratégica respecto a la
tecnologia y los procesos de innovacién a desarrollar y su interconexién con los
objetivos y estrategias globales de la organizacién, generan un enfoque incorrec-
to, centrado unicamente en la digitalizacion y las ventajas/oportunidades que la
teoria establece en torno a ella. Este enfoque genera expectativas que dificilmente
puedan alcanzarse, ya que se fundan sobre la base de informacién basica y general
que no ha sido evaluada directamente con los objetivos del negocio y en linea con
la estructura del modelo de negocio en cuestion.

Centrarse en la tecnologia como tal y no en el conjunto de acciones que deben for-
mar parte de su correcta integracion impide, a su vez, considerar las caracteristicas
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predominantes de la cultura organizacional, a fin de detectar a tiempo posibles resis-
tencias a los cambios que se desean impulsar desde los niveles directivos. La cultu-
ra organizacional constituye el conjunto de ideas, valores, creencias y conceptos que
comparten los integrantes de una organizacion, que moldean su comportamiento
(Ortiz Cantu y Pedroza Zapata, 2006) y condicionan la manera en que se realizan las
cosas, por lo que reconocer su posicion en relaciéon con la tecnologia a introducir
como parte de un nuevo posicionamiento competitivo es sumamente relevante para
adoptar medidas de gestion del cambio adecuadas y oportunas.

Dado que la cultura es un factor que dificilmente pueda modificarse en el corto
o mediano plazo, suele ser uno de los obstaculos mas importantes al momento
de adoptar nuevas tecnologias y/o establecer procesos de innovacion, por lo que
no debe subestimarse su impacto en las acciones a implementar. Al respecto, es
necesario comprender que forzar la modificaciéon de la cultura dominante en la
organizacién nunca es una opcion viable, ya que genera resistencias muy dificiles
de superar, derivadas de su historia y sus formas de operar en el tiempo. El cambio
debe gestionarse siempre desde la comunicacién y la integracion de los equipos
de trabajo, en ambitos propicios para motivar la creatividad que suponen los pro-
cesos de innovacion y el desarrollo de nuevas tecnologias.

Las habilidades y capacidades de los integrantes de la organizacidn, que les per-
miten desarrollar sus actividades diariamente, en conjunto con las reglas tacitas
establecidas por la cultura dominante y las microculturas de cada sector en parti-
cular, son elementos que, como parte de la trampa de la transformacién, no suelen
ser considerados y evaluados a fin de prever necesidades de capacitacion respecto
a la utilizaciéon y manejo de determinadas tecnologias emergentes. La inversién en
instancias de formacion y capacitacion debe considerarse como parte del éxito en
el mantenimiento, adopcion y/o creacion de nuevas tecnologias, ya que los equi-
pos de trabajo dificilmente puedan, por si solos, establecer curvas de aprendizajes
adecuadas para estar al dia con los avances tecnoldgicos que se suceden en lap-
sos de tiempo cada vez mas reducidos.

Ademas de las inversiones en capacitacion, se encuentra la necesidad de eva-
luar los costos a asumir y los diferentes tipos de inversiones a realizar para afron-
tar el cambio tecnoldgico o el proceso de innovacidn previsto, estableciendo con
claridad el retorno de la inversion esperado. La omisién de un analisis econémi-
co-financiero del proyecto tecnolégico en cuestion puede generar la determinacion
inadecuada de la inversidn necesaria para llevarlo adelante de forma eficiente y
una perspectiva erréonea de sus resultados.

14 | TransFormar . Revista en Economia y Gestion



Ensayo - Claves para escapar a la trampa de la transformacion digital y la innovacién - W. Tavernise

La confeccidn de indicadores que permitan medir los resultados obtenidos con
base en los objetivos perseguidos corresponde a otra accion estratégica que debe
formar parte del plan establecido en torno a la tecnologia y la innovacion. La falta
de técnicas de andlisis del desempenfo puede generar inconvenientes al momento
de evaluar el avance efectivo de adopcion tecnoldgica de la organizacién respecto
de su situacion inicial.

Finalmente, un patrén que suele repetirse en las organizaciones que no recono-
cen que estan cayendo en la trampa de la transformacion digital es el abordaje de
proyectos tecnoldgicos con un enfoque estratégico tradicional. Este tipo de pro-
yectos en los cuales el desarrollo tecnoldgico, lainnovacién y la volatilidad del mer-
cado son cuestiones claves a comprender, requieren de un mindset empresarial agil
y flexible que pueda hacer uso de nuevas metodologias de trabajo para impulsar
los resultados esperados en un periodo de tiempo adecuado. Estas metodologias,
conocidas como ‘metodologias agiles’, son propuestas de desarrollo que ponen el
foco en el individuo, la colaboraciéon con el cliente y el desarrollo incremental del
producto/servicio en cuestion, con fases de iteraciones muy cortas, que permiten
adaptarse a un entorno de trabajo cambiante y asegurar un resultado de calidad en
tiempos de desarrollo reducidos (Cands, Letelier y Penadés, 2003).

Partiendo de la base de que los procesos de desarrollo de tecnologia e innova-
cioén son iterativos y dindmicos, asumir proyectos de este estilo con una gestion
de trabajo tradicional puede derivar en extensas etapas de desarrollo, sin objetivos
claros, que terminen frustrando al equipo involucrado y dilatando el resultado es-
perado. La adopcidon de marcos de trabajo agiles se torna clave para las organiza-
ciones que emprendan la transformacién digital como parte de su cultura organi-
zacional, atendiendo a las necesidades cambiantes de los proyectos y otorgando
flexibilidad mediante la organizaciéon y el trabajo colaborativo, en pos de reducir
tiempos y costos en el desarrollo de productos y/o servicios.

La organizacién que no pueda comprender la relevancia de gestionar de forma
integral (en todos los niveles de la organizacion y planificacién) y constante (adhe-
sion cultural) los factores antes mencionados, guidandose Unicamente por la pre-
misa de que “es necesario adoptar tecnologia e innovar para no morir” (o frases
catastréficas similares), se vera involucrada en trampas de transformacion que
impulsaran mas conflictos y controversias que soluciones y oportunidades de me-
jora verdaderas. Para evitar caer en las falacias que se desprenden de un abordaje
simplista de la transformacion digital y la innovacién, los directivos deben partir de
la evaluacion del impacto cultural y organizacional (en sus distintos niveles de pla-
neamiento) que el cambio a proponer pueda provocar, bajo una vision integral de
la organizacién que permita identificar a tiempo los recursos de los cuales se debe
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disponer, las habilidades requeridas y los conflictos a gestionar para una adapta-
cion al cambio efectiva y sostenible en el tiempo.

La autora Elizabeth Margarit, en su articulo “Las palancas de éxito en la trans-
formacion digital”, publicado en el ano 2023, aborda de forma integral los retos de
la innovacién y la transformacién digital, brindando una serie de recomendaciones
para superarlos. La formulacién de objetivos e indicadores del negocio en cuestion
son claves para avanzar luego en el desarrollo de una estrategia digital integra-
da, considerando el retorno de la inversién esperado. La cultura juega también un
papel primordial para superar los retos de la transformacion digital, dado que su
evolucién hacia una cultura digital impactara directamente en los procesos, las
capacidades, las formas de comunicacion y la mentalidad de los integrantes de la
organizacion.

Para gestionar los cambios a introducir sera necesario establecer un plan de ac-
cién concreto que permita evaluar el impacto del cambio, las areas/funciones invo-
lucradas y las estrategias a implementar. Este plan de gestion del cambio cultural
debera incluir acciones informativas sobre los proyectos a encarar, con el detalle
de objetivos, recursos involucrados y actividades a emprender; acciones de forma-
cién y capacitacion en el uso de las nuevas tecnologias a incorporar; acciones de
involucramiento de los integrantes de la organizacion como agentes del cambio y
acciones de apoyo a los equipos involucrados para fomentar la aplicacion efectiva
de los cambios.

Por su parte, como marco tedrico de apoyo a las ideas expuestas sobre los pro-
cesos de innovacion y desarrollo tecnolégico, se consideran relevantes los aportes
de los autores Sara Ortiz Cantu y Alvaro Pedroza Zapata, quienes en su articulo
“¢Qué es la gestion de la innovacién y la tecnologia?” (2006), realizan un resumen
bastante detallado y oportuno de las cuestiones que hacen al mundo de la inno-
vacién y que deben comprenderse para gestionarla de forma oportuna. Entre los
conceptos mas relevantes a indagar se encuentran: modelos y procesos de innova-
cion; fuentes internas y externas de innovacion; cultura de la innovacion y gestion
estratégica de la innovacion. Del desarrollo de estos temas, los autores conclu-
yen que el nuevo paradigma de gestion de la innovacién requiere nuevas formas
de interaccion entre la estrategia competitiva de la organizacion y su estrategia
tecnoldgica, evolucionando desde enfoques lineales de abordaje a enfoques mas
interactivos que consideren la retroalimentacion entre actividades y la vinculacién
con el entorno.
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Inteligencia artificial: escenario propicio para caer en la trampa

La seleccion de la IA como disparador del tema abordado, estuvo lejos de ser aza-
rosa. De acuerdo con el informe “Technology Trends Outlook 2024" de la consultora
McKinsey & Company, la IA generativa ha ocupado el puesto de tendencia destaca-
do desde el ano 2022, experimentando un crecimiento del 700% en las busquedas
de Google entre 2022 y 2023 y un aumento en los niveles de oferta de empleos e
inversiones, aun pese a la caida de las inversiones privadas en 2023. Por su parte,
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) ha relevado en el afio 2024 que los
sectores en los que la IA se encuentra mas presente son las finanzas, la salud, el
comercio minorista y la manufactura, estimandose que un total del 37% de las orga-
nizaciones ya han incorporado IA en alguna de sus actividades. Es en esta linea que
dicha tecnologia se encuentra en el foco de atencién de académicos, profesionales
y la comunidad en general, por las ventajas que supone su utilizacion tanto en los
negocios como en la vida cotidiana. Las posibles amenazas también son evaluadas,
aunque dada laincertidumbre de los préximos avances, no son demasiado tangibles
por el momento, centrandose fundamentalmente en una analisis tedrico y figurado.

La IA se encuentra en agenda y eso es indiscutible. Sin embargo, como ya se ha
establecido, suponer que una organizacion necesita incorporar determinada tecno-
logia solo porque esta se encuentra en el centro de atencién del mundo empresa-
rial y la comunidad es un error que puede generar mas problemas que soluciones.
Incorporar IA al modelo de negocio debe responder a la creacion, entrega y captura
de valor, es decir, debe tener una finalidad concreta y evaluarse en linea con los
objetivos y estrategias de la organizacion. Si la cultura organizacional no es agil, el
mindset empresarial no es flexible y el equipo colaborador no cuenta con las habi-
lidades requeridas, la IA no aportara soluciones magicas a las operaciones diarias
cuyo nivel de eficiencia se pretende elevar.

En articulos como “El uso de la IA en las grandes organizaciones en Latinoaméri-
ca” (Everis y MIT Tech Review, 2020), “How to set technology strategy in the age or
IA" [Como establecer una estrategia tecnoldgica en la era de la IA] (Eastwood, 2023)
y “Artificial intelligence is now everyone business” [La inteligencia artificial es ahora
asunto de todos] (Eastwood, 2024), se desarrollan temas respecto a la incorporacion
y utilizacion de la 1A en relacion directa con las perspectivas desarrolladas en este es-
crito. Los hitos mas relevantes por considerar se engloban en las siguientes premisas:

* La IA plantea la posibilidad de establecer nuevos negocios y fuentes de valor;
sin embargo, las organizaciones se concentran fundamentalmente en proyectos
relacionados al aumento de la eficiencia de las actividades operativas y la aten-
cion al cliente y/o usuario.
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* Es necesario comprender que la IA es una herramienta costosa y compleja,
que debe utilizarse adecuadamente para crear el valor esperado. Asi, al adop-
tar IA en la resoluciéon de tareas, no debe focalizarse en las ventajas operati-
vas, sino en el impacto financiero real.

* Para que las inversiones en |A generen valor, deben considerarse los siguien-
tes principios basicos: invertir en el desarrollo de capacidades, fundamental-
mente, las referidas al andlisis y gestidon de datos; involucrar a todas las partes
interesadas (integrantes que usan IA y/o desarrollan productos/servicios) a fin
de que comprendan las potencialidades de la IA, su costo y tiempo de imple-
mentacion; considerar y centrarse en el ciclo de creacion de valor, que consta
de la obtencidn de datos, su analisis, traduccion en acciones, soluciones y mo-
netizacion del valor. Este udltimo punto suele ser el mas complejo de alcanzar
y es por ello que el proyecto debe planificarse considerando desde el principio
los resultados que se quieren obtener con el uso de la IA en la organizacion.

+ Ante el avance de la IA en el mundo empresarial, las organizaciones deben
adoptar una estrategia tecnolégica que les permita diferenciarse de sus com-
petidores. Pueden aprovechar el desarrollo tecnoldgico al crear valor para for-
mar parte del paradigma tecnolégico dominante; captar valor apropiandose
de los beneficios de la innovacién que ha desarrollado y sus complementos
y entregar valor anticipandose a las necesidades del entorno y actuando en
consecuencia.

La utilizacion de aplicaciones de IA generativa y el desarrollo de proyectos ba-
sados en esta tecnologia (u otras) deben fomentarse con base en objetivos con-
cretos y medibles, a fin de evitar la trampa de la transformacion digital y el teatro
de la innovaciéon que se deriva de ella. Los desafios a superar se vinculan con la
gestion estratégica de la tecnologia, que involucra a los directivos y sus acciones
de planificacion, liderazgo y comunicacion hacia el resto de las partes involucra-
das; la incorporacion (y, fundamentalmente, retencién) de talento especializado
en manejo de datos o la correspondiente capacitacion del equipo disponible, a fin
de disponer de manera adecuada de los datos necesarios para llevar adelante los
proyectos en cuestion; la planificaciéon de acciones de gestion del cambio a fin de
establecer una cultura proclive a la innovacién y no contraria a ella y la identifica-
cion de las necesidades de inversion y los retornos esperados.
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Conclusion

La tecnologia avanza a ritmo acelerado y constante, poniendo en jaque a las orga-
nizaciones tradicionales que no puedan sequirle el paso. El entorno competitivo se
vuelve cada vez mas complejo, impulsado por el acceso a nuevas tecnologias, la dis-
ponibilidad de datos y los dispositivos méviles como medio de comunicacion e infor-
macion en tiempo real que vuelve mas informados y exigentes a clientes y/o usua-
rios. Las ventajas competitivas son mas endebles que nunca, en un mercado donde
la tecnologia y la informacién fluyen sin mayores barreras de acceso. La adopcién
de tecnologias emergentes resuena, en el mundo académico y empresarial, como la
Unica alternativa para mantenerse al dia y sobrevivir en el entorno competitivo.

El mindset empresarial ha incorporado, basado en las premisas establecidas,
los procesos de innovacién y desarrollo tecnolégico como eslabén clave en el éxito
de los negocios a emprender. Sin embargo, en reiteradas ocasiones, esta idea de
adaptacion al cambio no se encuentra acompanada de un plan estratégico inte-
gral, basandose generalmente en acciones aisladas que suponen uUnicamente la
incorporacion de tecnologias en operaciones rutinarias del negocio. Asumir que
esta integracion por si sola creard y aportara valor es el primer paso para caer en la
trampa de la transformacién digital, trampa que envuelve a la organizacién en un
falso estadio de desarrollo tecnolégico, generando un teatro de la innovacién para
el entorno que la rodea, en el cual se presenta como una organizacion agil e inno-
vadora que, en realidad, tras bambalinas, no logra reconocer el alcance estratégico
de las acciones que ha establecido.

En contextos donde las tecnologias emergentes, como la IA generativa, se en-
cuentran presentes y ejercen presion sobre las organizaciones, fundamentalmente,
las mas tradicionales, resulta relevante recordar que la gestion estratégica de la
innovacion y la tecnologia es un factor crucial para que las tecnologias aporten el
valor que realmente suponen en las organizaciones que efectivamente las requie-
ran para optimizar sus operaciones y modelos de negocio. La integracion debe
realizarse desde un enfoque integral y estratégico, considerando a las distintas
areas de la organizacion, su cultura predominante, las habilidades a desarrollar y/o
incorporar, los recursos disponibles, las inversiones necesarias y, por sobre todas
las cosas, el valor especifico que se pretende crear, entregar y capturar con la tec-
nologia a incorporar y los procesos de innovacion a afrontar.

La transformacion digital y la innovaciéon no son enemigos ni mucho menos, al
contrario, solo hay que saber incorporarlos de forma adecuada, con la responsa-
bilidad que amerita, a fin de que los cambios sean oportunos y sostenibles en el
tiempo.
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