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El impacto que estd generando la evolucion de las Tecnologias de la Informacion y la Co-
municacion, TIC, en la vida de las personas, en los servicios publicos y en la agenda digital
de las empresas, supone especialmente para estas Ultimas un considerable esfuerzo de

adaptacion a esta sociedad en red.

Las empresas, sean del tamano que sean, tienen
que desarrollar su negocio desde un nuevo enfoque
digital que les permita poder satisfacer las nuevas
necesidades de sus clientes, mejorar su eficiencia
y productividad frente a su actual competencia e
impulsar sus capacidades digitales todo lo posible
para protegerse de la entrada de nuevos compe-
fidores, fambién digitales. Para conseguirlo, no sélo
basta la mera aplicaciéon de la tecnologia digital a
Sus operaciones, sino gque deben cambiar la cultura
empresarial y la forma de trabajar de los profesio-
nales.

En la actualidad, la combinacién de los mundos di-
gitaly fisico nos lleva a la cuarta revolucion industrial.
Internet de las cosas, Big Data, Industria 4.0, Logisti-
ca 4.0y los desafios asociados a la ciberseguridad,
abren nuevos campos de innovacion y adaptacion
en el seno de cualquier organizacion.

La transformacion digital en una empresa es un pro-
ceso complejo, que genera mucha incertidumbre
en la organizacion intema de la compania, y espe-
cialmente en sus directivos. Es fundamental que en

esos directivos se reduzca esa inceridumbre para
que puedan adoptar las medidas necesarias que
les permitan evolucionar la tecnologia, los procesos
y principalmente la cultura de toda la organizacion,
y asi competir con éxito en este nuevo mercado di-
gital.

Para impulsar la fransformacion digital de una em-
presa, se deben poner como objetivos prioritarios a
los niveles directivos de la compania la transforma-
cién digital de los procesos vy la mejora en la expe-
riencia del cliente. La transformacion digital en una
empresa solo puede tener éxito con la implicacion
de toda la organizacion en ese objetivo, que requie-
re especialmente de una estrecha colaboracion
entre todos los ejecutivos de la compania.

La solucidon que adoptan muchas companias es
nombrar un directivo responsable de la transforma-
cién digital de la empresa. No obstante, la experien-
cia es clara: ninguna persona sola, sin el maximo
apoyo del comité de direccién, puede impulsar to-
dos los cambios que son necesarios para que una
organizacion cambie en su manera de funcionar.
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FIGURA 1
IMPACTO DE LA ADAPTACION DE LAS COMPANIAS TRADICIONALES AL NUEVO MODELO PRODUCTIVO
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Asi, es importante disponer de un liderazgo potente y
efectivo, que otorgue un planteamiento de cardcter
estraftégico a la fransformacion digital.

Es importante tener en cuenta que las transformacio-
nes que se producen por los cambios tecnoldgicos.
No evolucionan al mismo ritmo que las de los de pro-
cesos y aln menos que los cambios culturales y or-
ganizativos necesarios. Estos desfases debben reducirse
mediante cambios en el modo en el que se gestiona
el capital humano, e intensos planes de formacion y
comunicacion que permitan evolucionar hacia una
organizacién madura gue alcance los objetivos de
fransformacion propuestos.

Como ya se ha apuntado, este cambio cultural sélo
puede ser pilotado con el corespondiente reenfoque
del modelo de liderazgo que realizan los directivos.
También hay que definir un objetivo que nos permita
fener una visién clara del grado de implementacion
del cambio que queremos conseguir, para asegurar-
se que todos en la organizacion vayan en la misma
direccion. Aungue ese objetivo sea un objetivo movil,
los directivos tienen que tener sus metas claras, para
poder garantizar gue no se realicen cambios en forma
aislada, que pudieran generar incerfidumbre en la or-
ganizacion y frenaran el proceso.

Una empresa en un proceso de transformacion digital
necesita que no fodos los cambios requieran de las
aprobaciones fradicionales, ni de un caso de nego-
cio tan detallado como se hace habitualmente. Si se
identifica un proceso nuevo gue estd alineado con el
plan de transformacion definido, y que producird una
mejora de la experiencia del cliente, hay que darle
una oportunidad, pedir opiniones al equipo directivo y
a continuaciéon ponerlo en marcha. Esta manera agil

de poner en marcha nuevos proyectos tiene un coste
inferior a los tradicionales.

Uno de los retos a los que se tiene que enfrentar el co-
mité de direccion de la compania es a estar dispuesto
a asumir riesgos y aprender de los errores que se pro-
duzcan en la toma de decisiones répidas y la puesta
en marcha de procesos dgiles.

Numerosos sectores se han tenido que enfrentar ya a
un cambio fecnoldgico acelerado que ha supuesto la
ruptura de su cadena de valor fradicional. Los secto-
res del comercio minorista, del turismo, de los medios
de comunicacion, del fransporte, de la cultura, de la
hosteleria, financiero, de las telecomunicaciones. .. ya
han sufrido una transformacion radical, provocada por
la imupcion de nuevas (Roland Berger, 2016).

El sector industrial, el de infraestructuras, el de salud y
el energético son los sectores en los que la transfor-
macién tecnoldgica ha llegado mds tarde, debido
a que sus productos y servicios son mads dificiles de
sustituir. Pero incluso en estos sectores la disrupcion
fecnoldgica estd modificando ya la estructura de la
cadena de valor. En el sector industrial, la prevision
es que entre 2016 y 2020 el nivel de digitalizacion se
duplique.

CUARTA REVOLUCION INDUSTRIAL. ¥

Si analizamos como han impactado en nuestra socie-
dad las distintas revoluciones industriales, podemos ver
patrones comunes, ya que siempre han generado una
incerfidumibre muy importante en la sociedad, que final-
mente ha obligado a reinventarse, tanfo a las empresas
fradicionales como a sus trabajadores, y en un volumen
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FIGURA 2
ECOSISTEMA DE DIGITALIZACION
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importante de los casos a cambiar de actividad para
poder salir adelante en esa nueva situacion.

En la primera revolucion industrial, la aplicacion de la
mdaguina de vapor en los procesos productivos signifi-
c6 mayor productividad, una concentfracion industrial
y el inicio del proceso de abandono del medio rural.
En la segunda revolucion industrial, con la llegada de
la electicidad vy la fabricacion en cadena, de nuevo
se incrementd la productividad y el frabajo repetitivo,
continuando la concentfracion en uroes industriales. En
la tercera revolucion industrial, con la introduccion de ro-
bots en la industria y sistemas de produccion de mejora
continua, se alcanzé un nuevo salto en el incremento
de la productividad y un aumento de la concentracion
de poblacién en grandes ciudades.

En todos estos casos, estas revoluciones han supuesto
grandes movimientos de cierres de empresas tradicio-
nales y, en paralelo, la creacion y expansion de em-
presas adaptadas a las oportunidades que de abrion
drededor de esas nuevas fecnologias del momento.
Como consecuencia de esto, muchos frabajadores
tuvieron que cambiar de empleo y adaptarse a esas
nuevas formas de frabaijar.

Y la cuarta revolucion industrial, équé va a suponer?. Se-
guramente, dentro de 30 anos, el resumen que poda-
mos tener serd parecido al que hemos hecho de las
anteriores. La dificultad con la que nos enconframos en
nuestro caso radica en la velocidad con la que la fec-
nologia provoca que las nuevas oportunidades se con-
vierten en anfiguas en pocos anos, y que companias
que han sido punteras a nivel mundial en nuevos nego-
cios, en menos de una década, hayan practicamente
desaparecido, como estd ocuriendo con Ericsson o
Nokia, por ejemplo.

Podemos ver, enlafigura 1, elimpacto que estd teniendo
en el valor de mercado de comparios tradicionales su
adaptacion a esta nueva economia (Desjardins, 2017):

La cuarta revoluciéon industrial se estd desarrollando en
un mundo gue estd inferconectado mediante redes
de datos, redes de fransporte de mercancias y vigje-
10s, Una sociedad que se relaciona en red y que se en-
cuentra dentro de mercados globales que concentran
la produccion industrial en paises de bajo coste.

En ese nuevo entorno, se va a desarrollar campos como
la industria 4.0, la logistica 4.0, las ciudades y redes inte-
ligentes, el Intemet de las Cosas (IoT), el comercio elec-
frénico global, el Big Data 'y la ciberseguridad.

Estas nuevas fecnologias vy procesos impactardn nota-
blemente en nuestra manera de vivir, de relacionamos,
de trabajar, de comprar, etcétera. Dentro de unos pocos
anos, habremos cambiado nuestro nivel de exigencia,
COMO consecuencia de que las empresas pongan su
foco en la satisfaccion del cliente y desarolien productos
individualizados, servicios personalizados y se genere una
mejora clara en nuestra experiencia como usuarios, tan-
o en grandes como en pequenas ciudades.

Para poder afrontar este entomo futuro, 1as empresas
deben fransformarse y ser capaces de adaptarse hacia
ese nuevo mundo digital al que nos dirigimos, los princi-
pales retos que nos van a facilitar el desarrollo tecnolégi-
€O los podemos ver en la figura 2.

La disrupcion fundamental de las tecnologias digitales
consiste en el cambio en los modelos de negocio: el
paso de la cadena de valor al ecosistema, posicionan-
do en el centro del sector a las empresas con modelos
de plataforma 'y situando al dato como recurso clave.
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Este ecosisterna se va a desarrollar gracias a muttiples
interconexiones entre las distintas dreas del mismo, par-
fiendo de una actual infraestructura tecnoldgica de red
fija e inaldmiorica, gue en gran medida se desarollard
mediante la evolucion de la red mévil hacia el 5G (ATT
va a instalar en 2018 el 5G en las 12 principales ciudo-
des de EE.UU.). La implantacién masiva de la tecnolo-
gia 5G proporcionard al ecosistema una capacidad
y velocidad de fransmisidn en movimiento muy alta, y
pemitiié confrolar online y practicamente sin latencia
cualquier cosa gue esté conectada de manera inteli-
gente alared.

La evolucion y el imparable crecimiento de este eco-
sistema, lo podremos ver de una manera clara en la
exponencial evolucion que va a tener el nimero de dis-
positivos conectados en red dentro de lo que lamamos
elloT (Intemet de las Cosas). Dentro de cinco anos, esto-
réin conectados a la red 75.000 millones de dispositivos.
Esta cantidod de «cosas» conectadas a la red van a
generar una ingente cantidad de datos, que tendrdn
como resultado un incremento en el fréfico de datos
por la red que serd fres veces mayor gque el de hoy en
dia. (Cisco, 2017).

Denfro de cinco anos, incluido en ese inmenso volu-
men de informacion que se producird globalmente,
se estima que los datos generados por persona al ano
alcanzardn los 5 Terabytes. Esto supone que vamos a
tener dimacenadas en la nube buena parte de nuestra
actividad personal y profesional que serd generada en
gran medida mediante la utiizacion de nuestros Smar-
fohones.

Gracias al Big Dafa se van a poder manejar grandes
cantidades de informacion de una manera sencilla, 1o
gue hace gue la recogida de dicha informacion y su
custodia sean muy importantes, ya que las conclusio-
nes agregadas tendrdn un grado de fiabilidad altisimo.
Serdn muy Utiles tanto para las empresas como para
la administracion plblica, que podrdn tratar esos datos
bien de manera individual o agregada, lo que debe su-
poner una mejora en nuestra experiencia como clientes
al poder particularizar los productos y senvicios.

La recogida de la informnacion, su almacenamiento y
sobre todo su fratamiento posterior tienen una gran di-
ficultad, que segln vaya avanzando la tecnologia ird
disminuyendo. Una vez que tenemos esta informacion
procesada, podemos redlizar distintos tipos de andlisis,
cada uno con su nivel de sofisticacion, en funciéon de los
requerimientos demandados por el producto o senvicio
que se va a poner en marcha, con un coste marginal
muy bajo.

Un ejemplo muy interesante de cémo se pueden usar
los datos anonimizados de las compras que realizamaos
en los comercios mediante tareta, 1o podemos ver en
el servicio Commerce 360 que ofrece el banco BBVA
(BBVA, 2017) datos que una vez analizados permiten:

e Conocer la evolucién de tu sector (tipo de comer-
cio) en tu zona.

e Saber cudntos nuevos clienfes has captado y medir
la fidelidad de los que ya tienes.

* Averiguar a qué dias y horas se vende mds en tu
Zona.

e Llocdlizar los principales zonas de procedencia de
fus clientes y conocer mejor como son.

e Conocer la cuota del gasto de tus clientes: descu-
bre qué porcentaje de compras realizan en tu co-
mercio respecto a su gasto total en tu sector.

Como hemos Visto en este ejemplo, cada vez serd
mayor el nUMero de nuevos servicios asociados al uso
de productos fradicionales, mediante la utilizacion de
adlguna de las tecnologias descritas en el ecosisterna
digital. Esto va a posibilitar que muchos productos exis-
fentes se puedan dar en modo servicio, que supondrd
ir avanzando en el proceso de «servitizacion». Desde un
punto de vista estratégico, generan un mayor volumen
de facturacion, incrementando el valor del negocio y
ofreciendo la posibiidad de estrechar mds la relacion
con el cliente, facilitando la identificacion de sus nuevas
necesidades. Todo o anterior nos permite aumentar la
satisfaccion del cliente, mejorando los tiempos de res-
puesta a sus necesidades y la eficiencia del proceso
al estar permanentemente conectados mediante este
senicio con el cliente (Kujala, Ahola, & Huikuri, 2013).

La evolucion del modelo productivo en esta cuarta re-
voluciéon industrial pasa por que, frente a nuestra com-
petencia, consigamaos que nuestro rabajo, los servicios
que prestamos y los productos que comercializamos se
realicen de una manera mas rdpida, consiguiendo ser
mds eficientes y con mejor calidad.

Estard todo inferconectado y, por tanto, delbbemos ma-
nejar de forma segura y automatizada los procesos que
nos permitan fransmitir la informacion corecta en el mo-
mento adecuado a la persona indicada. Todo 1o que
pueda ser conectado se conectard y podrd ser mane-
jado dentro de una red inteligente, y fodo lo que pueda
ser digitalizado antes o después se digitalizard.

Entendemos que las principales companias han com-
prendido, hace fiempo, cudles son los pasos que la
feoria nos dice que deben seguir en su fransformacion
digital. EI MIT Sloan (2016) ha redlizado un estudio sobre
lo que en redlidad estd ocuriendo en esas companias
y han sacado unas interesantes conclusiones sobre las
gue nos vamos a centrar a continuacion.

Uno de los primeros problemas con los que se encuen-
fran las empresas, a la hora de abordar su transforma-
cion digital, es la capacidad que tfiene la direccion
de la compania para interpretar adecuadamente los
cambios que deben redlizar en su organizacion, que
SON necesarios para abordar este desafio. Al venir de un
negocio fradicional, enfocado a un cliente con pautas
de comportamiento cldsicas, se encuentran desenfo-
cados hacia cémo orientar su oferta a un cliente digital,
€Oon sus nuevas exigencias de calidad de servicio y pre-
cios, que obliga a ser mds competitivos.
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Debido a que siguen dedicando grandes esfuerzos al
negocio tradicional, manejan una informacion gene-
ral, pero no lo suficientemente detallada, de las nue-
vas fendencias del mercado. La falta de conocimiento
multilateral del problema les conduce a no tener sufi-
cienfemente en cuenta la complejidad de los cambios
a realizar y la velocidad con que deben acometerlos.
Estos problemas se deben principalmente a un perfil in-
adecuado de los directivos que delben resolver, o bien
mediante formaciéon o incorporando nuevo talento al
equipo.

Segun van evolucionando los problemas anteriores, Ias
companhias se encuentran con un nuevo problema im-
portante: no hay en la organizacion el necesario com-
promiso con el objetivo de la fransformacion digital. Este
problema que se genera con la fradicional resistencia
al cambio de cualquier organizacion. Se identifica en
una falta de mentalidad y vision digital, que se tradu-
ce en una escasez de los recursos dedicados, tanto en
el perfil del personal asignado, como en los recursos
econdmicos necesarios y los matericles adecuados.
Consecuencias de ello son una puesta en marcha de
procesos y productos poco exitosa con una velocidad
de implantacién lenta'y no conseguir el desarrollo efecti-
VO de los cambios necesarios, que devienen en visiones
confradictorias en el comité de direccion y en el resto
de la compariia.

Uno de los errores habituales es frenar algunas de las ini-
ciativas por el temor a que canibalicen lineas de nego-
cio tradicionales. En cualquier caso, ese negocio se vaa
ver afectado por el desarollo digital de sus competido-
res, pero prefieren perder esa posicion y esos clientes en
un mercado incipiente, a el coste de la canibalizacion
de los clientes habituales, hasta que el volumen es lo
suficienternente grande como para No poder ignorarlo.

Las companias que siguen avanzando en su transfor-
macién digital se encuentran con ofros problemas que
no tienen las empresas nativas digitales, como son las
estructuras pesadas y la excesiva burocracia en la orgo-
nizacion. Esta cultura reactiva produce una lentitud en
la toma de decisiones que resta dinamismo a la orga-
nizacion y ralentiza la transformacion de la compania,
Este mismo problema lo encontramos también en los
departamentos de Tecnologias de la Informacion, que
parten de sistemas tecnoldgicos complejos donde tie-
nen que implementar los necesarios cambios que les
piden desde el negocio, a una velocidad que les es
muy dificil de conseguir en el entomo tecnolégico en
que se mueven.

Adicionalmente a esto, la demanda creciente de pro-
fesionales con un perfil digital adecuado para poder lle-
var a cabo estos retos, hace que los equipos intemos de
la compania que han desarollado esas capacidades,
sean buscados en el mercado y por tanto se produce
una rotacién no deseada de profesionales. Estas bajas
pueden frenar el impulso de 1os proyectos.

Esta evoluciéon del modelo productivo en la cuarta re-
volucién industrial, nos lleva también a tener que replan-
fear la organizacion intema de las companias y, como

ya hemos visto, a ajustar el perfil de los profesionales que
las integran.

LA EVOLUCION ORGANIZATIVA DE LAS EMPRESAS EN LA
CUARTA REVOLUCION INDUSTRIAL

Numerosos sectores se han tenido que enfrentar ya a
un cambio tecnoldgico acelerado que ha supuesto la
ruptura de su cadena de valor fradicional. Los sectores
del comercio minorista, del turismo, de los medios de
comunicacion, del fransporte, de la cultura, de la hos-
teleria, financiero, de las telecomunicaciones... ya han
sufido una transformacion radical provocada por la
imupcion de nuevas tecnologias — de base digital — que
ha supuesto la desaparicion de barreras de enfrada a
la competencia y la enfrada de nuevos competidores
digitales, la reduccion significativa de cuota de merco-
do e ingresos, o incluso la desaparicién de las empresas
lideres del sector y la desmaterializacion de la actividod
econdmica.

Cuando se trata de andalizar la evolucion organizativa de
las empresas dentro de este proceso de fransformacion
digital, no cabe aplicar un paradigma unico para to-
das, ya gue la dimension de las mismas vy su historia y
fradicion tienen un impacto significativo en su organiza-
cion. Por ello, el modelo organizativo de una empresa
en fase inicial («starfup») es muy diferente del de una
empresa mds madura. También, el tamaho necesario-
mente infroduce refinamientos organizativos y estructu-
ras que son necesaras para poder gobernar de forma
eficiente empresas de famanos medianos © grandes,
refinamientos que alcanzan su MAxima expresion en
las multinacionales que cuentan con decenas o cente-
nares de miles de frabajadores distribbuidos por diversas
naciones.

A pesar de este panorama tan diverso, que podria re-
sultar desalentador a la hora de categorizar Ia evolucion
organizativa en esta cuarta revolucion industrial, es po-
sible infroducir algunos conceptos relevantes y diferen-
ciales:

* Lanecesidad de impulsary gobemar cambios muy
rdpidos en los modelos productivos y de negocio.
La inmediatez vy la flexibiidad son dos conceptos
bdsicos en este nuevo mundo: los cambios y me-
joras deben ser puestos en el mercado globalizado
de forma muy répida.

e Lainnovacioén, enfendida de forma amplia, es mds
gue nunca un motor de diferenciacion competi-
fiva.

e Lo robotizacion de actividades repetitivas que, en
muchos casos, hard que el capital humano de
muchas organizaciones se componga casi exclusi-
vamente por frabajadores del conocimiento.

e El funcionamiento agregado de unas empresas
y ofras formando una red productiva y compleja
de organizaciones que se yuxtaponen con interde-
pendencias en multiples niveles.
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FIGURA 3

MODELOS ORGANIZATIVOS

¢Bajo qué condiciones es el modelo
apropiado?

Entomo relativamente
estable

Meritocracia
Se prioriza el conocimiento
individual.

Alfos niveles de progreso
tecnolégico

Adhocracia
Se prioriza la accién

Altos niveles de imprevisi-
bilidad

¢Coémo se coordinan las actividades?

Normas y procedimientos

Adaptacion mutua 'y flujo de
ideas libre

En forno a un problema o
una oportunidad

¢ComMo se toman las decisiones?

Por medio de la jerarquia

Mediante una discusion o
debate — el poder de la
idea

A fravés de la experimenta-
cién u oportunidad

¢CoOmMo se motivan las personas?

Recompensas extrinsecas
- salario

Maestria personal, trabajo
interesante

Extender las metas y el reco-
nocimiento por alcanzarlas

Fuente: Birkinshaw & Ridderstréle, Adhocracy for an agile age, 2015

El primero de estos conceptos, la necesidad de ges-
tionar cambios répidos, Mds rdpidos que nunca en
la historia, estd poniendo en cuestién los modelos
organizativos jerdrquicos de muchas corporaciones,
ya sean éstos orientados a procesos, a productos, a
mercados 0 a organizaciones matriciales que resul-
tan de la superposicion de algunos de los anteriores.
Estos modelos, orientados al control y la eficiencia
resultan ineficaces a la hora de desarrollar e im-
plantar cambios de forma rdpida y suelen requerir
el andlisis y gestion de importantes cantidades de
datos e informacién por diversos niveles que hacen
que su implantacion sea muy lenta o incluso acao-
ban conduciendo al paradigma de «pardilisis por el
andlisis». Hay numerosos estudios al respecto que
valoran a los modelos jerdrquicos como poco efi-
cientes para hacer frente al entomo flexible y dind-
micoO que caracteriza a las organizaciones en este
nuevo entorno. De las formas organizativas que re-
sultan mds efectivas para este nuevo entorno, cabe
resaltar primeramente las estructuras adhocrdticas
(Bennis & Slater, 1964), (Mintzberg, 1993) y las organi-
zaciones feal (Laloux, 2014).

Las adhocracias son, como su nombre indica, or-
ganizaciones adecuadas a la consecucion de un
objetfivo. Suponen la antitesis de la organizacion
burocrdtica y se organizan como un equipo espe-
cifico creado (ad-hoc) para la consecucion de un
fin, equipo en el que se establecen pocas reglas de
actuaciéon. En estas organizaciones predomina la
fransversalidad, escasa complejidad y formalidad y
por ello son entorno de trabajo muy efectivos don-
de los frabajadores del conocimiento desarrollan
su potencial (Femdandez Ferreras, 2017). De acuer-
do con Birkinshaw y Ridderstrdle (2015), este tipo de
formas organizativas son ideales para desarrollar el
«lado agil» de la organizacién, imprescindible para
disponer de capacidades de innovacion y rapidez
de ejecucion en el desarrollo de negocio, si bien las
organizaciones deben adoptar modos organizativos
acordes con el mercado en el que compiten. Estos
autores identifican fres tipos de modelos organizati-

vos: los burocrdticos, los meritocrdticos y los adho-
crdticos, cada uno orientado a un tipo de necesida-
des operativas y de negocios (Figura 3).

En los modelos burocrdticos, el foco estd en la auto-
ridad formal estructurada a fravés de una jerarquia
organizativa muy definida, que permite articular las
operaciones mediante procesos y reglas formales,
definidas y estructuradas. Este tipo de organizacio-
nes son muy efectivas para realizar actividades esta-
bles, donde la fiabilidad y la eficiencia es el objetivo
fundamental del negocio. Los modelos de tipo meri-
tocrdtico ponen el énfasis en el desarrollo del cono-
cimiento individual y son adecuados para aguellos
negocios 0 actividades cuyo objetivo es lograr altos
niveles de progreso tecnoldgico. Las adhocracias,
gracias a su modo de gobierno flexible adaptado
a las necesidades, son especialmente Utiles para
conseguir resultados con agilidad y rapidez, en en-
tornos con altos niveles de impredictibilidad, gracias
a los factores clave que las diferencian (Birkinshaw
& Ridderstréle, 2015): las adhocracias coordinan las
actividades en forno a los retos u oportunidades; en
ellas, muchas decisiones se toman a través de la ex-
perimentacion, para acertar (0 equivocarse) de for-
ma rdpida, y asi encontrar las soluciones de forma
muy dgil; y motivan a los miembros de los equipos
mediante el reconocimiento de los logros consegui-
dos, compartiendo este modelo de motivacion con
las meritocracias.

Mds alld de estos modelos, que podemos definir
COMO «puros», las organizaciones muchas veces
adoptan modelos hibridos entre varias de dichas for-
mas para poder conjugar la eficiencia en procesos
muy maduros (en los que las organizaciones jerarqui-
cas de tfipo burocrdtico tienen probada efectividad),
la efectividad en mercados muy especificos donde
la meritocracia permite disponer de los profesionales
mas brillantes y especializados y nichos adhocrdticos
orientados a la innovaciéon en el desarrollo de pro-
ductos o servicios que puedan convertirse en oportu-
nidades de negocio. Este mismo enfoque se propone
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desde hace anos en el dominio de la gestion de los
sistemas de informacion con las llamadas organiza-
ciones bimodales, tradicionales y dgiles, para aunar la
gestion eficiente de recursos y costes necesarios para
mantener los sistemas de gestion de los back-offices
y disponer de la agilidad y fluidez imprescindible para
poder desarrollar nuevas aplicaciones innovadoras y
disruptivas (Horlach, Drews, & Shirmer, 2016).

Este enfoque hibrido ofrece muy buenos resultados
para abordar proyectos innovadores de fransforma-
cion digital, que pueden ser ejecutados mediante
equipos fransversales creados ad-hoc que incorporan
agilidad y flexibilidad, dentro de un marco de gobier-
no de cardcter mds tradicional. Estos resultados se
consiguen si se dota a dichos equipos de la suficien-
te autonomia operativa, se les dota de recursos con
suficiente diversidad que se segregan del resto de la
organizacion jerdrquica.

Las organizaciones hibridas con nichos feal de com-
posicion fransversal y diversa son una oportunidad de
fomentar la capacidad creativa e innovadora de sus
miembros. No obstante, ademds de maximizar la ca-
pacidad innovadora de las organizaciones mediante
el aprovechamiento optimo de su talento interno, las
organizaciones deben abrirse a las oportunidades del
talento creativo externo mediante la adopcion de es-
frafegias que permitan incentivar y captar ideas ex-
ternas, bien mediante la gestion de incubadoras de
startups que faciliten el desarrollo de nuevos produc-
fos y servicios, mediante la adquisicion de ofros nego-
cios que puedan resultar de interés o bien mediante
acuerdos estratégicos con ofras organizaciones.

La tecnologia robdtica estd permitiendo la automati-
zacion sencilla de tareas repetitivas industriales, pero
fambien de gestion — en este caso, actividades de
backoffice generalmente - que permiten ahoro de
costes y la utilizacion del talento intemo en activido-
des de mayor valor anadido para la organizacion,
con la consiguiente modificacion del modelo orga-
nizativo. Esta situacion es interpretada por diversos
investigadores como precursora de una gran rees-
fructuracion, tanto de las organizaciones como de la
fuerza laboral mundial. En ese contexto, gran parte
de las actividades operativas y de gestiéon de la in-
formacién serdn realizadas por mdaquinas, y por ello
la proporcion de trabajadores del conocimiento serd
mucho mayor que la actual en gran parte de las em-
presas. Esta nueva estructura necesariamente cam-
biard la conformacion organizativa para potenciar las
capacidades diferenciales de dichos trabajadores
del conocimiento.

¢Hacia qué modelos organizativos? Evidentemente,
no podemos responder completamente a esta cues-
fion. Sin embargo, y como se ha apunfado con an-
terioridad, si debbemos considerar que las estructuras
teal de cardcter adhocrdtico son una de las alterna-
fivas mds prometedoras al respecto de que dispon-
drdn las companias para mejorar su agilidad, capa-
cidad innovadora y, por ende, competitividad.

EL LIDERAZGO NECESARIO EN LA TRANSFORMACION
DIGITAL ¥

La fransformacion digital que intfroduce la cuarta revo-
lucidn industrial marca, como todas las revoluciones,
una situacion de incertidumbre y cambio que requie-
re de liderazgos efectivos para gestionar los cambio
de modelos productivo, de negocio y laboral asocia-
dos a esta transformacion que parece que serd bas-
tante disruptiva en muchos aspectos.

Se han desarrollado muchos modelos de liderazgo,
gue contemplan diversos estilos de direccion que son
mds 0 menos apropiados de acuerdo con las cir-
cunstancias, el fipo de negocio y el propio modelo
organizativo. Entre los modelos mas descritos por la
literatura (Bass & Avolio, 1997), (Anderson & Sun, 2017)
estdn los de fipo carismdtico, los de cardcter frans-
formacional y los de fipo fransaccional. Reciente-
mente, también se han descrito los de tipo pragmd-
fico-ideologico, siviente, auténtico, ético, espirtual,
infegrador, y compartido. Muchos de estos estilos o
modelos de liderazgo, como indican Anderson y Sun
(2017), se solapan entre ellos y comparten algunas
de sus caracteristicas. La descripcion de los mismos
escapa claramente del alcance de este articulo. Sin
embargo, si cabe infroducir la reflexion sobre qué es-
filo de liderazgo resulta mds apropiado para gestionar
eficientemente organizaciones dagiles y flexibles que,
como hemos planteado, son necesarias para afron-
tar algunos de los refos del entorno cambiante que
plantea la revolucién industrial 4.0.

Se ha expuesto anteriormente la idoneidad de em-
plear estructuras muy abiertas, de tipo adhocrdtico
y/O que incorporen rasgos feal, insertadas en organi-
zaciones de corte algo mds tradicional, dando forma
a estructuras hibridas. Puede parecer que al menos
las estructuras abiertas adhocrdticas no tienen re-
querimientos especificos de liderazgo, al funcionar
dentro de patrones de coresponsabilidad y gestion
compartida. Sin embargo, en general es necesario
un cierfo liderazgo, de estilo compartido, que permita
establecer los objetivos del equipo v realizar algunas
de las tareas de direccion bdsicas que suelen requerir
la organizaciéon en la que se insertan.,

Ademds del propio gobierno de los equipos dagiles
y dbiertos, y salvo que se trafe de una organizacion
nueva, es imprescindible que las empresas lideren
procesos muy importantes de cambio cultural, para
conseguir una fransformacion digital efectiva. Dicho
cambio estaria orientado a evolucionar las compe-
tencias y forma de frabajar de todo el equipo huma-
no de forma que sea posible conseguir, entre otfras
cosas, capturar el valor de nuevas oportunidades
en el mercado y evolucionar hacia una organizacion
mds agil y capaz de adaptarse rdpidamente a los
cambios. Impulsar este cambio cultural es una tarea
compleja y dificil, que debe abordarse con decisién
y convencimiento, medianfe un liderazgo potente
que dé ejemplo de las nuevas actitudes y practicas
requeridas.
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Los lideres de esta tfransformacion delben ser capaces
de gestionar en la incertidumbre y motivar y empode-
rar a4 equipos en entornos complejos que requieren
de alfo rendimiento. También deben promover la ca-
pacidad de colaboracion e innovacion en la organi-
zacion y, sobre todo, deben prestar especial atencion
a que la comunicacion de la informacion fluya agil-
mente por la organizacion. Por ello, el liderazgo de
fipo transformador (Bass, 1985), que tfrata de inspirar
una vision futura y estimular con ella el compromiso
de los colaboradores, resulta muy efectivo para abor-
dar procesos de transformacion digital en las organi-
zaciones (Dust ef al 2013). Este modelo de liderazgo
es especiamente efectivo para organizaciones de
fipo orgdnico como son las que, con estructuras de
fipo hibrido, protagonizan una fransformacion digital
efectiva.

También, y como ya se ha apuntado, la gestion de la
informacioén, la comunicacion fluida y el empodero-
miento resultan esenciales tanto para pilotar procesos
de tfransformacion digital como para dirigir las organi-
zaciones ya inmersas en el nuevo entorno digital 4.0:
las organizaciones dgiles requieren que la informa-
cién fluya de forma rdpida y sin demasiados «diques»
que la contengan, ya que el tiempo de reaccion
ante la nueva informacion entrante es realmente im-
portante. Del mismo modo, el empoderamiento de
los profesionales debe formar parte intrinseca del es-
filo de liderazgo imperante en la organizacion, tanto
como elemento imprescindible de habilitacion de las
estructuras ad-hoc, como palanca para mejorar las
prestaciones y crecimiento profesional de los trabajo-
dores del conocimiento.

Ademds de las competencias directivas de los lide-
res, la tecnologia digital es una palanca fundamen-
tal para cambiar la manera de trabajar e impulsar
la fransformacion de las organizaciones al favorecer
un funcionamiento colaborativo y en red de sus pro-
fesionales. En efecto, ya hace cierto tiempo existen
diversas plataformas de trabagjo colaborativo que ha-
bilitan la fransmision directa de la informacion, la co-
municacion multicanal, posibilitan la colaboracion al
mAaximo nivel de los profesionales, permiten el fralbajo
desde cualquier ubicacion y, sobre todo, rompen las
barreras organizativas que existen de forma histérica
en muchas empresas y gue limitan su rendimiento.

Prepararse para el futuro - quizd deberiamos hablar
ya de presente - digital no es una tarea facil. Signifi-
ca desarrollar capacidades digitales en las cuales las
actividades, las personas, la cultura y la estructura de
una empresa estdan sincronizadas y alineadas hacia
un conjunto de metas organizacionales. Por todo ello,
la fransformacion digital de una organizacion debe
ser un proyecto corporativo que afecta al corazdn del
negocio y el alma de la organizacion.

LA EVOLUCION DE LAS FORMAS DETRABAJO ¢~

La transformacién digital de los negocios y los pro-
cesos estd ya generando cambios, probablemente

radicales, en el modelo productivo y en las relaciones
laborales. La denominada economia «gig», caracte-
rizada por el trabajo autébnomo, dedicada a la pres-
tacion casi simultdnea de diferentes y pequenos servi-
cios a diferentes clientes, es una consecuencia de la
disrupcion digital de la economia y la eclosion de 1os
modelos de negocio basados en plataformas (Ama-
zon, Uber, Aironb, etfc.). Esta fipo de modelo econé-
mico pone el foco en la productividad, los resultados
y el senicio y lo retira del planteamiento tradicional
basado en puestos de tfrabajo en lugares de traba-
jo fijos, los horarios preestablecidos y los modos de
frabajo tradicionales. Asi, «la leccion mds importante
que las empresas convencionales pueden aprender
de la economia colaborativa es juzgar a todos los tra-
bajadores, incluidos sus frabajadores en plantilla, en
funcién de sus resultados y no por cudndo y donde
hacen su trabagjo» (Mulcahy, 2017).

Esta realidad choca con las formas y espacios tra-
dicionales de trabagjo y, adicionamente, en algunos
paises, como la propia Espana, con las restricciones
que establece el marco normativo laboral, derivadas
entre otras, de la obligacién que tienen las empresa
de control efectivo del tiempo de tfrabajo de los pro-
fesionales.

Sin entrar a valorar, cosa que trasciende del enfoque
de este arficulo, las consecuencias sociales que con-
lleva esta economia «gig», este paradigma laboral
plantea también una disrupcion en la manera de
frabaijar. Disrupcion posible gracias a las nuevas tec-
nologias digitales. Las posibilidades de comunicacion
multimedia de bajo coste, junto con las plataformas
de trabajo colaborativo, hacen que el concepto tra-
dicional de oficina fisica se diluya. Si a esto se anaden
los requerimientos mundiales de eco-eficiencia, y a
las exigencias de conciliacion y de colaboracion en
el frabagjo que plantean las nuevas generaciones de
«millennials» (Deloitte, 2017), se concluye la necesi-
dad de que el cambio de formas de frabajo forme
parte esencial de la transformacion cultural requerida
alas empresas, ya apuntada anteriormente.

Dicho cambio en las formas de trabagjo debe con-
templar, al menos, un replanteamiento de los espa-
cios de trabajo, de los medios de trabajo, de la nor-
mativa laboral interna y de las politicas de gestion de
personas de las organizaciones.

Respecto de los espacios de frabajo, y siempre hao-
blando de tendencias generales y salvando activida-
des muy especificas, la oficina deberia concebirse
COMO un punto de encuentro orientado a la comuni-
caciéon y colaboracion directa y personal, y no como
un lugar donde se trabaja concentrado en la tarea
individual. Este trabajo individual se desarroliard en
diversos lugares, aspecto que carecerd de importan-
cia: lo relevante es la productividad vy los resultados
gue se aportan a la organizacion. Los espacios de tra-
badijo, junfo con los medios de trabadjo, deberdn estar
orientados al tralbajo colaborativo, por contraposicion
al habitual modelo de trabajo en compartimentos es-
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fanco. Esta forma de trabajo es la mdas natural para
las nuevas generaciones que se han incorporado ya
0 se estan incorporando al mercado laboral.

También, en lo que respecta a los medios de traba-
jo digitales, las plataformas de frabajo colaborativo
deben sustituir a los volimenes personales, los servi-
cios de mensaijeria y «chat» al correo electronico y los
dispositivos moviles a los ordenadores de sobreme-
sa. Las oficinas, como lugares de intercambio, irdn
perdiendo los puestos de trabajo asignados a cada
profesional, y las bareras fisicas (despachos) dejardn
paso a configuraciones mucho mds abiertas.

La normativa laboral inferna'y las practicas de gestion
de personas han de adaptarse fambién a esta nueva
realidad social y tecnoldgica. El cambio debe tener
en cuenta fambién que la supervivencia empresarial
en esta situacion de revolucion industrial requiere po-
ner el foco en la innovacion, creatividad, flexibilidad y
agilidad. Para lograro, como se ha desarrollado a lo
largo de este articulo, es preciso que la forma organi-
zativa se haga mds liquida, hibrida y contemple mo-
delos planos, orientados al logro y con niveles impor-
tantes de autonomia. Para conseguir estos cambios,
las organizaciones debben adaptar sus sistemas de re-
conocimiento a la valoracion de los resultados apor-
tados tanto por cada individuo como por el equipo.
Tienen que modificar sus sistemas de evaluacion del
desempeno orientdndolos a sistemas de «feedoback»
360° continuo. Y, sin duda, deben flexibilizar notable-
mente la gestién y control de los tiempos de trabaijo.

CONCLUSIONES ¥

El impacto que estd generando la evolucion de las
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion,
TIC, en la vida de las personas y en las organizacio-
nes, supone especialmente para estas Ultimas un
considerable esfuerzo de adaptacién a esta socie-
dad en red.

Las organizaciones, sean del famano que sean, fie-
nen que desarrollar su actividad desde un nuevo en-
foque digital que les permita poder satisfacer las nue-
vas necesidades de sus clientes, mejorar su eficiencia
y productividad e impulsar sus capacidades digitales.
Para conseguirlo, no sélo basta la mera aplicacion de
la tecnologia digital a sus operaciones, sino que de-
ben cambiar la cultura de la organizacion. Esta evo-
lucién del modelo productivo en la cuarta revolucion
industrial nos lleva también a tener que replantear la
organizacion intema de las companias y a ajustar el
perfil de los profesionales que las integran.

En el arficulo, hemos revisado los modelos organizati-
vos de las empresas en la cuarta revolucion industrial,
pero la cuestién es hacia qué modelos organizativos
van a evolucionar. Evidentemente, no podemos res-
ponder completamente a esta cuestion. Sin embar-
go, si debemos considerar que las estructuras tfeal
de cardcter adhocrdtico son una de las altermnativas
mds prometedoras al respecto de que dispondrdn

las companias para mejorar su agilidad, capacidad
innovadora y, por ende, competitividad.

El liderazgo necesario en la fransformacion digital con
estos modelos organizativos requiere de unos lideres
que deben ser capaces de gestionar en la incerti-
dumbre, motivar y empoderar a equipos en entornos
complejos que requieren de alto rendimiento. Tam-
bién deben promover la capacidad de colaboracion
e innovacion en la organizacion y, sobre todo, deben
prestar especial atencion a que la comunicacion de
la informacion fluya agilmente por la organizacion.

Significa desarrollar capacidades digitales en las cua-
les las actividades, las personas, la cultura y la estruc-
fura de una empresa estdn sincronizadas y alineadas
hacia un conjunto de metas organizacionales. Por
todo ello, la fransformacion digital de una organizo-
cién debe ser un proyecto corporativo que afecta al
corazdn del negocio y el aima de la organizacion.

La evolucion de las formas de trabajo, la normativa
laboral interna 'y las prdacticas de gestion de personas
han de adaptarse también a esta nueva realidad so-
cial y tecnoldgica. EIl cambio debe tener en cuenta
fambién que la supervivencia empresarial en esta si-
tuacién de revolucion industrial requiere poner el foco
en la innovacion, creatividad, flexibilidad y agilidad.
Para lograrlo, como se ha desarrollado a o largo de
este articulo, es preciso que la forma organizativa
se haga mds liquida, hibrida y contemple modelos
planos, orientados al logro y con niveles  importan-
fes de autonomia. Para conseguir estos cambios, Ias
organizaciones deben adaptar sus sisternas de reco-
nocimiento a la valoracion de los resultados aporta-
dos tanto por cada individuo como por el equipo v,
sin duda, deben flexibilizar notablemente la gestion y
control de los tiempos de tfrabaijo.
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