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Resumen

El proceso de transformacion digital (TD) ha sido abordado ampliamente en la literatura
general, y cada dia su estudio es mds intenso debido a, por ejemplo, al contexto pandémico
provocado por la COVID-19. Sin embargo, en Latinoamérica aun es un tema emergente, por
lo que aln hay un bajo conocimiento sobre este proceso, y sobre los factores mas
influyentes en el resultado de la TD en las empresas de la regién. Este estudio analizo el
proceso de TD en Latinoamérica a través de una revisidén sistematica de literatura,
incluyendo 46 articulos, desde las bases de datos WOS, EBSCO, SCOPUS, IEEE y Scielo,
comprendidos entre el afio 2010 y 2021. Los principales resultados de esta revision fueron
que la investigacion en Latinoamérica se esta enfocando principalmente en aspectos
relacionados a la gestién de recursos humanos y a las plataformas digitales enfocadas al
cliente (front-end), y no se enfocan en aspectos relacionados con los procesos internos de
las organizaciones (back-end). Se identificaron, ademds, diez oportunidades de
investigaciones futuras. Con este estudio se espera incentivar a los demas investigadores
sobre TD que intensifiquen el estudio de este proceso en Latinoamérica, tomando esta
revision de literatura como una guia de los tépicos que se estan estudiando y los temas que

requieren investigacion.



Abstract

The process of digital transformation (DT) has been addressed extensively in the general
literature, and each day its study is more intense due to, for example, the pandemic context
caused by COVID-19. However, in Latin America it is still an emerging issue, so there is still
a low knowledge about this process, and about the most influential factors in the outcome
of DT in companies in the region. This study analyzed the DT process in Latin America
through a systematic literature review, including 46 articles, from the WOS, EBSCO,
SCOPUS, IEEE and Scielo databases, from 2010 to 2021. The main results of this review were
that research in Latin America is focusing mainly on aspects related to the management of
human resources and customer-focused digital platforms (front-end), and do not focus on
aspects related to the internal processes of organizations (back-end). Ten future research
opportunities were also identified. This study is expected to encourage other DT
researchers to intensify the study of this process in Latin America, taking this literature

review as a guide to the topics being studied and the topics requiring research.
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|. Introduccion

Con la pandemia de la COVID-19, Latinoamérica ha avanzado en tres meses lo que
se esperaba que hiciera en tres afios en materia de transformacion digital (Lucero, 2020). El
avance tan acelerado de la digitalizacion ha generado que su estudio se incremente
exponencialmente en el Ultimo tiempo entregando una base tedrica que sirve como guia
para las empresas en el proceso de adaptacion a este fendmeno que impacta a las
organizaciones en su totalidad, lo que de alguna forma pronostica el éxito o el fracaso de

las empresas en el futuro préximo.

A pesar de que el estudio de la transformacion digital (TD) se ha visto incrementado,
este aumento ha sido principalmente en paises ya desarrollados, mientras que en
Latinoamérica la investigacidn en esta materia es casi inexistente. Por lo que las empresas
de la regidn no poseen una base tedrica atingente a su realidad local, generando una laguna
de conocimiento que podria dejar rezagadas a las empresas de la regidn, que es esencial

para garantizar el futuro de las organizaciones.

En este proyecto se estudid el proceso de transformacién digital en Latinoamérica,
sintetizando la informacién publicada en la literatura relacionada a empresas
latinoamericanas, e identificando factores criticos de éxito y fracaso. Esta investigacién se
basé en una revision sistematica de literatura. Estas técnicas son bien conocidas para lograr
sintesis racionales a través de la identificacion, evaluacidn e interpretacién de las
investigaciones existentes en el drea que se esté estudiando (Beltran, 2005). Por lo que este
trabajo fue guiado por la siguiente pregunta de investigacidon ¢éCudles son los factores
criticos de éxito y fracaso de la transformacion digital en organizaciones latinoamericanas

descubiertos en la literatura?

Los objetivos de este proyecto fueron:



Objetivo general:

Hacer una revision sistematica de literatura sobre TD en Latinoamérica para identificar los

factores criticos de éxito y fracaso en su implementacion.
Objetivos especificos:

- Estudiar métodos y técnicas de RSL, y construir el marco tedrico.

- Realizar una busqueda de publicaciones latinoamericanas o enfocadas en la regién
sobre TD.

- Analizar la literatura en base a técnicas de revision sistematica.

- Sintetizar la informacidn extraida del andlisis y redactar el informe final de tesis.

A continuacion, este documento se divide en seis capitulos. El siguiente capitulo resume el
marco tedrico que incluye: métodos y tipos de revisiones de literatura, especialmente
revision sistematica de literatura, y revisiones publicadas sobre la transformacién digital.
Luego en el capitulo tres se describe la metodologia que se utilizé en la investigacién, en
cuanto al analisis y sintesis de la literatura. En el capitulo cuatro se presentan los resultados
de la investigacién. Y, por ultimo, en los dos ultimos capitulos se presentan la discusiéon y
conclusiones respectivamente sobre los factores criticos de éxito y fracaso de la

transformacion digital en las organizaciones latinoamericanas.
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Il. Marco Tedrico

En este capitulo se abordan las revisiones existentes en la literatura en torno al tema de

transformacién digital.

El concepto de transformacion digital

La investigacién tan acelerada que ha tenido el tema de transformacion digital (TD) causada
por la pandemia de COVID-19, ha hecho que su conceptualizacidon y teorizacion sea
ambigua, ya que se aborda desde diferentes areas de estudio (Gong y Ribiere, 2021). En las
revisiones de literatura sobre TD, se define a este proceso, por norma general, como un
cambio organizacional gatillado o guiado por las tecnologias digitales (Vial (2019);
Benavides et al. (2020); Hanelt et. al. (2020); Nadkarniy Priigl, 2021; Trenerry et. al. (2021);
Jones et. al. (2021)). Gong y Ribiere (2021) realizaron una revisidn sistematica de literatura
que abarcé 134 articulos entre los afios 2000 y 2019, desde las bases de datos Scopus y
EBSCO, con el fin de unificar la definicidon de TD. Luego de un riguroso proceso, que ademas
incluyd retroalimentacidon de expertos, los autores llegaron a la siguiente definicién: “La
transformacion digital es un proceso de cambio fundamental, habilitado por el uso
innovador de tecnologias digitales acompainadas del apalancamiento estratégico de
recursos y capacidades clave, con el objetivo de mejorar radicalmente una entidad y
redefinir su propuesta de valor para sus grupos de interés” (p.12). Por lo que el proceso de
TD abarca, no solo las tecnologias de informacion (Tl), sino que, a la organizacion en su

totalidad.

Revisiones sobre transformacion digital

Desde el afio 2019 se han realizado diversas revisiones literarias sobre TD, estas revisiones
se pueden clasificar desde tres perspectivas; la social, es decir, desde la perspectiva de los

actores involucrados en la ejecucion de la TD (Sousa y Rocha (2019); Trenerry et. al. (2021));
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en segundo lugar, desde la perspectiva tecnoldgica, es decir, enfocandose en la tecnologia
como motor de cambio en las organizaciones, modificando su estrategia, modelo de
negocios y, en general, las formas de hacer las cosas en el contexto digital (Hanelt et. al.
(2020); Teubner y Stockhinger (2020); Vaska et. al. (2021); Kitsios & Kamariotou (2021);
Anarelli et. al. (2021)); y, por ultimo, desde una perspectiva integrada de la TD, es decir, que
incluye tanto la social como la tecnoldgica (Vial (2019); Ziyadin et al. (2019); Kaur y Bath
(2019); Zaoui y Souissi (2020); Schneider y Kokshagina (2021); Nadkarni y Prigl (2021)).

Cada una de estas tres perspectivas seran descritas a continuacion

Perspectiva social

Sousa y Rocha (2019) realizaron una revisién literaria sobre las habilidades necesarias para
hacer frente al proceso de TD dentro de las empresas. Ellos encontraron que los principales
contextos que estdn impactando a los empleados de las empresas donde ocurre el
aprendizaje digital estuvieron, en general, asociados a las tecnologias méviles, dispositivos
y aplicaciones, ya que ellos no sélo necesitan estos dispositivos méviles en su vida normal,
sino que ahora también en sus lugares de trabajo. Por lo que preparar los lugares de trabajo

en todo aspecto para el proceso de transformacion digital es un aspecto fundamental.

Trenerry et. al (2021) realizaron una revision literaria enfocandose en tres niveles, el
individual, el grupal y el organizacional. Los resultados de su estudio fue la elaboracion de
un marco de trabajo multinivel identificando en el nivel individual cinco factores principales
relacionados con la transformacion digital efectiva entre los empleados (adopcidon de
tecnologia; percepciones y actitudes hacia el cambio tecnolégico; habilidades vy
entrenamiento; resiliencia y adaptabilidad en el lugar de trabajo, y bienestar relacionado
con el trabajo). En el nivel grupal se identificaron tres factores necesarios para el proceso
de transformacion digital (comunicacion y colaboracién en equipo; relaciones laborales e
identificacion del equipo, y adaptabilidad y resiliencia del equipo) y, finalmente, en el nivel
organizacional, los autores propusieron tres factores (liderazgo; recursos humanos y cultura

o clima organizacional).
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Perspectiva tecnoldgica

Hanelt et. al. (2020) realizaron una revisidn sistematica de literatura sobre el tema de la
transformacion digital enfocado desde el punto de vista del cambio organizacional. Sus
resultados fueron primeramente un marco de trabajo (Figura 1) surgido a partir de la
revision literaria, la cual establecia tres bloques, en el primero se enfoca en las condiciones
contextuales que gatillan la transformacion digital en una empresa. En el segundo bloque,
estan los mecanismos que transforman los gatillantes del proceso de cambio (input), en
resultados (output). Y en el tercer bloque, estdn los resultados del proceso de
transformacién digital en cuanto a impacto econdmico y organizacional. De acuerdo con
estos autores, el contenido de este cambio lleva a las empresas a ser mds maleables y
flexibles, impulsados por ecosistemas de negocios digitales. Finalmente, los autores asocian

el cambio organizacional con las dindmicas producidas por las tecnologias digitales.

CONDICIONES CONTEXTUALES MECANISMOS RESULTADOS

Las condiciones contextuales disparan y forman la transformacién digital El mecanismo vincula las condiciones. Los resultados se refieren a las consecuencias de la transformacién digital

contextuales con los resultados. en los niveles organizativo, econémico y de propagacion.

Determi Determi Determi Elementos que Elementos que Cambios en el Cambios en la Propagaciones

materiales organizacionales ambientales innovan integran setup de la economia que crean
organizacién cambios en
- - allls N —l N otros niveles de
Emergencia y Legadoy Condiciones Desarrollo de la Desbloquear la Estructura Mejor -
difusién de las estrategia legales y de estrategia digital organizacién organizacién agil desempefio de la
aplicaciones y organizacional infraestructura empresarial A/ 4 permeable empresay /—mavor
tecnologias \ fi
e Ig - N Incrementar la e nuedvas Trmas l| exposicién alas
igitales Conciencia de la Dindmicas de la Creacién de flexibilidad Gestidn apoyada N © e A amenazas
wansformagin industria innovacién digital tecnoldgica y centradaen la cibernéticas
Propiedad B \ A loo!
m,plé ades digital sobre TMT impulsadas ;.;:or e S gl
digitales T logi la tecnologia . A e | — Rendimi
ecnologia, Explotaciény rmonizacion Mercados,
Medios y nivelacién de Fisica-digital por Modelo de dindmico y en economias y
Disponibilidad Telecomunicacio- Demanda del capacidades T™T negocio digital y :Dn.stant.e sociedades
3 - \ /
de datos \ nes) consumidor digitales centrado en la cambio a nivel permeados
- 4 N\ i i .
digital e Desarrollo de Ia experiencia del de laindustria. \_ digitalmente )
{ Movilizacidn y ) estrategia de cliente —
aceleracién de tra "Sf_c'r_mac'c'" N\ Difuminar los
la digital Procesos de limites entre las
transformacion negocio virtuales, estructuras de
digital por TMT automatizados y la industria
Llevenda basados en datos fisica v en linea
fusionando la —
Dentro de la organizacin interaccién productos Digitalizacién del
humano- inteligentes, individuo
computadora conectados y
Fuera de la organizacién personalizados
Paradigmas de la
organizacién orientacién al
integrada y H cliente y
orientada al mercados
ecosistema conectados

Figura 1 Marco de trabajo multidimensional de la transformacion digital. Traducido de: Hanelt et. al. (2020).
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Teubner y Stockhinger (2020) realizaron una revision sobre las estrategias Tl o de sistemas
de informacion (SlI) en el creciente contexto digital en las empresas. Los resultados de este
estudio fueron que los autores identificaron cinco corrientes de investigacion en el tema.
En primer lugar, los investigadores reconocen explicitamente que la elaboraciéon de
estrategias de TI/SI no debe detenerse en las fronteras de la organizacion o la industria, sino
que debe involucrar un contexto empresarial mas amplio y que relacione varios sectores.
En segundo lugar, los investigadores prestan especial atencidn al cambio ambiental
impulsado y acelerado por las tecnologias digitales. En tercer lugar, mientras que los
investigadores han investigado tradicionalmente la explotacién de las Tl en apoyo de las
estrategias comerciales, la estrategia de TI/SI se reconoce cada vez mds como una
estrategia empresarial habilitadora para toda la empresa. En consecuencia, la investigacion
reciente esta interesada en la exploracién de nuevos usos valiosos de Tl en lugar de explotar
su de formas conocidas. En cuarto lugar, los autores observaron la tendencia en el
desarrollo de teorias basadas en recursos para extender la visiéon de los recursos y
capacidades de TI, a las capacidades comerciales habilitadas por Tl; En quinto lugar, el
concepto de estrategia de TI/SI se ha ampliado para reconocer la interconexion de las
empresas y las Tl. Algunos estudios revisados proponen reemplazar la estrategia de TI/SI

IH

por el concepto mas amplio de “estrategia (empresarial) digita

Vaska et. al. (2021) realizaron una revision sobre el proceso de TD y su impacto en la
innovacion de los modelos de negocios. Sus resultados revelan que este campo aun se esta
desarrollando, con un interés mayor de los investigadores desde 2014. Los resultados
muestran la necesidad de investigar en los paises en desarrollo y de una mayor colaboracién
entre investigadores y profesionales. La revisién dice que el campo estd fragmentado entre
tecnologias disruptivas, plataformas y ecosistemas compartidos y nuevas tecnologias
habilitadoras. Finalmente, de acuerdo con los autores, la transformacién digital ha
impactado a los modelos de negocios de las industrias en general, en cuanto a la creacion,
entregay captura de valor. Estos impactos han llevado al empleo de una variedad de nuevos

modelos de negocios, como los de innovacién frugal y la circular.
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Kitsios y Kamariotou (2021) realizaron una revision sistematica de literatura sobre la
inteligencia artificial y su relacién con la estrategia corporativa en el contexto digital. Los
resultados fueron la elaboracién de un marco de trabajo conceptual (Figura 2) que grafica
el alineamiento de la estrategia del negocio con la estrategia de Tl que conlleva a un mejor
rendimiento de la empresa, este marco incluye ademas de la IA, el machine learning, Deep

learning, big data y tecnologias digitales.

Alineamiento

Estrategia de negocios Estrategia Tl
Proceso de apoyo Inteligencia
a toma de Artificial
decisiones

Machine learning

Proceso de
desarrollo de Deep learning Rendimiento, valory
nuevos productos sostenibilidad de la empresa
y servicios Big data
Capacidades Tecnologias

digitales

Figura 2 Marco de trabajo conceptual del alineamiento entre estrategia de negocios y estrategia Tl. Traducido de: Kitsios
& Kamariotou (2021).

Anarelli et. al. (2021) realizaron una revision sistematica de literatura y un analisis de co-
citas sobre las capacidades necesarias para el proceso de digitalizacién. Sus resultados
fueron la identificacidon de tres capacidades principales: integracion digital, plataforma e
innovacion digitales. Estas capacidades son la base para que el proceso de transformacién
digital en las empresas les pueda dar una ventaja competitiva sostenible, y conseguir
resultados positivos del proceso de cambio. También, los autores destacan el dinamismo
gue impacta las capacidades de digitalizacion considerando que la tecnologia evoluciona

constantemente y estas habilidades deben ser rapidamente adaptadas al contexto digital.
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Perspectiva integrada de la TD

Vial (2019) realiz6 una revisidn literaria inductiva para comprender el fendmeno de
transformacion digital. Sus resultados fueron reflejados en el marco de trabajo elaborado
por los autores (Figura 3), donde examinan el rol de las capacidades dindmicas de la
empresa, teniendo en cuenta los aspectos éticos de la transformacidn digital. Este marco
de trabajo consta de ocho bloques, partiendo del uso de tecnologias digitales hasta sus
efectos positivos y negativos, siendo estos ultimos los menos estudiados. También a partir
de la revisidn, se identificaron barreras para la transformacién digital, inercia (la rigidez de
la organizacién, en donde cuesta innovar) y resistencia (la resistencia de los integrantes de

las organizaciones ante la disrupcion de nuevas tecnologias).

Respuestas estratégicas Cambios estructurales
« Estrategia digital de 3 - Depende de =+ Eslluclra .
>l negocios organizacional Impactos negativos
‘ = Loimingia ds g e B Seguridad y privacidad
transformacion digital organizacional + Se0 ¥p
» Liderazgo
e « Roles y habilidades
2-Gatilla de los empleados

o

- Afecta

k.

Disrupciones Use de tecnologias digitales Cambios en los caminos de
. . creacion de valor
« Comportamiento y 1- Provoca : Eﬂ%ﬂ;‘;‘
i 4 - Permite
E;ESE?,%E?ES alE S « Analiticas > : ;reudp;egglijgrvalur 7 - Genera
» Panorama competitivo : Elt:t[ar}girﬂz I:-]S G » Canales digitales
5| ~ /
« Disponibilidad de datos BCosistamaE « Agilidad y ambidestreza
I
& - Afecta Impactos positivos
Barreras organizacionales + Eficiencia operacional
« Rendimiento
« Inercia organizacional
gyenga « Resistencia + Mejoras de la industria
= Las lineas punteadas representan tendencias globales (a nivel industrial y de sociedad) y la sociedad
* Las lineas solidas representan las etapas de la TD a nivel organizacional

Figura 3 Bloques de la transformacion digital. Traducido de: Vial (2019).

Ziyadin et al. (2019) realizaron una revisién literaria para definir el concepto de
transformacion digital y entregar una hoja de ruta para este proceso. Los resultados fueron
gue la transformacion digital la definen como un proceso en donde las empresas adoptan
nuevas tecnologias cambiando, al mismo tiempo, su interior. La TD es vista bajo tres
perspectivas: la exterior, que trata sobre la mejora de la experiencia del cliente; la interior,
gue trata sobre el impacto de la transformacién digital en los objetivos de la empresa, el

liderazgo y la estructura jerarquica de la empresa; y la perspectiva general, que establece
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gue todas partes del negocio son influenciadas por el proceso de transformacion digital, lo
que lleva a que se creen nuevos modelos de negocios. En cuanto a la hoja de ruta, los
autores definen cinco etapas de la transformacién digital en modelos de negocios: Realidad

digital, Aspiracién digital, Potencial digital, Encaje digital, e Integracion digital.

Kaury Bath (2019) realizaron una revisidn sobre los componentes de la TD, y sobre las dreas
en donde se ha implementado este proceso. Las ventajas de la transformacién digital son
que disminuye los costos, aumenta la precision de los datos, mejora la velocidad vy la
eficiencia de la organizacidon. En cuanto a los componentes se encuentran el big data,
machine learning, gestion del cambio, cloud computing, seguridad digital y la gestion de la
movilidad. Las dreas en donde estd presente la transformacién digital son institutos de
educacion superior, las industrias, redes sociales, salud y en el area bancaria. Finalmente,
los desafios de este proceso segun el autor son el cambio de la experiencia del cliente, el
rechazo de los empleados, adaptacion de omni-canal, analiticas pobres o fallidas y los

modelos de negocio heredados.

Zaoui y Souissi (2020) realizaron una revision con el fin de generar una hoja de ruta para
ayudar a las empresas en este proceso. Los resultados fueron que aparecieron tres fases
indispensables para el proceso de transformacion digital: la evaluacién de la transformacion
digital, la definicién de la orientacidn estratégica de la transformacién digital de la empresa
y el establecimiento de objetivos estratégicos, y finalmente, la implementacién de la

transformacion digital.

Schneider y Kokshagina (2021) realizaron una investigacion, a través de entrevistas con
expertos y una revision literaria, sobre los puntos de vista practicos relacionados con lo que
sabemos y lo que aun necesitamos aprender sobre los negocios y la gestion en el contexto
digital. Los desafios de la TD identificados por los expertos fueron los procesos y la
estructura necesaria para enfrentar el mundo digital la personalizacion de la estrategia
digital de cada empresa y la adquisicién de nuevas habilidades para adaptarse a los cambios
producidos por la transformacion digital. En cuanto a la revision literaria se identificé un

cambio digital a lo largo del tiempo, partiendo desde redes sociales hasta tecnologias mas

17



complejas, como, por ejemplo, la inteligencia artificial. También se identificaron que los
papers han aumentado su investigacion en las implicaciones de las tecnologias digitales en
la organizacién, es decir su impacto en los empleados, los gerentes, y toda la organizacion.
Finalmente, basados en una comparacién entre el punto de vista de los expertos y la
revision literaria, la mayoria de los problemas expresados por los expertos ya tienen
propuestas de solucién en la literatura. Sin embargo, los autores advierten que no todos los

problemas han sido abordados.

Nadkarni y Prugl (2021) realizaron una revision sistematica de literatura enfocandose en
dos dimensiones: la centrada en la tecnologia y la centrada en actores (gerentes,
empleados, entre otros.). En cuanto a la dimensién centrada en la tecnologia, los resultados
fueron que los temas de la interfaz del consumidor y el ambiente del mercado son los mas
estudiados, mientras que el ritmo de cambio organizacional en el contexto digital es un
tema que ha sido poco estudiado. En cuanto a la dimensién centrada en los actores, los
temas de liderazgo y capacidades son los mas estudiados mientras que temas como el
ambiente de trabajo y la cultura organizacional son los menos analizados. De esta revision
se elabord un mapa tematico (Figura 4) que detalla estas dos dimensiones y sus respectivos
temas de interés (technology-centric: ritmo de cambio y tiempo en el mercado, capacidad
e integracidn tecnoldgica, interfaz del consumidor y stakeholder, creacion y captura de valor
distribuida, entorno de mercado y reglas de competencia; actor-centric: liderazgo
transformacional, capacidades organizacionales y de gestion, cultura organizacional vy

ambiente laboral).

18



Ritmo de cambio y tiempo en
el mercado

Liderazgo transformativo

Capacidad e integracion
tecnologica

Capacidades organizativas y
de gestién

Interfaz de los consumidores
y otros stakeholders

Tecnologia

Cultura de la empresa

Creacion y captura de valor
distribuida

Ambiente laboral

Ambiente de mercado y
reglas de competencia

Figura 4 Mapa temdtico de la transformacion digital. Traducido de Nadkarni'y Priig (2021).

Adicionalmente, Nadkarni y Priigl (2021) realizaron una revisién complementaria de 28
papers sobre disrupcion tecnoldgica. Lo que se descubrid en la perspectiva de la disrupcién
tecnolégica fue que las empresas necesitan percibir las nuevas tecnologias como una
oportunidad y no como una amenaza. Para integrarla correctamente en las empresas, los
lideres deben crear organizaciones independientes pero que de alguna forma estén
interconectadas con el negocio principal. En cuanto a la dimensidn centrada en los actores,
se revisaron 32 papers sobre emprendimiento empresarial, y lo que se encontré fue que los
gerentes medios son cruciales para el proceso de transformacién digital, ya que, finalmente
ellos son los que ejecutan las acciones dadas por los jefes de rango superior, y que el
aprendizaje digital (interaccion lider - start-up) ayuda a que el cambio organizacional

avance.

Revisiones hechas en industrias especificas

Las revisiones literarias también se han enfocado en el proceso de TD en industrias

especificas, las cuales son descritas a continuacién:
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Salud

Kraus et. al. (2021) realizaron una revision literaria sobre TD en salud. Los resultados
muestran que la investigacion previa se divide en cinco grupos (eficiencia operativa por
parte de los proveedores de atencién médica; enfoques centrados en el paciente; factores
organizacionales e implicaciones gerenciales; prdacticas laborales; y aspectos
socioecondmicos). Estos grupos estan relacionados en un modelo propuesto por los autores
a partir de la revision sistematica de literatura (RSL), que muestra cémo estas diversas
formas de implementacién de tecnologia llevan a un empoderamiento del paciente, a
atencidn predictiva por parte de los institutos médicos, entre otros. Basado en los datos se
facilitara el cambio hacia modelos digitales de HealthCare (HC), redefiniendo la experiencia
y mejorando los resultados los participantes de su servicio (pacientes, proveedores y

aseguradoras).

Educacion superior

Benavides et al. (2020) realizaron una revision literaria sobre la implementacién de la TD en
educacion superior. Sus resultados muestran que la TD en el drea de educacién superior es
un campo emergente, y que no hay una vision global sobre este proceso en las instituciones
de educacién superior, no encontrando metodologias que sean completas y que se ajusten
con el modelo de negocios y los procesos de este tipo de instituciones, por lo que se
encuentran mayormente guias bdsicas de cdmo aplicar la TD en estas instituciones, en
cuanto a la integracidon de nuevas tecnologias dentro del aula, sin embargo, no lo asumen
como un cambio organizacional como tal, es decir creen que solo es un proceso de cambio
tecnolégico, excluyendo los factores humanos, en cuanto a las habilidades y capacidades
propias de los usuarios de estas nuevas tecnologias. . También recalca que los actores mas

importantes y que mas impacto tienen en el proceso de TD son los profesores y los alumnos.
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Manufactura

Jones et. al. (2021) realizaron una revision literaria sobre las barreras para la transformacion
digital en el sector manufacturero. Ademas del impacto tan fuerte que ha tenido la COVID-
19 en dicha transformacién, en el sentido de “si no te adaptas, estas muerto”. Los
resultados fueron que las principales barreras de este proceso no son fundamentalmente
tecnoldgicas (como era en el pasado), sino que, por un lado, son barreras estratégicas, en
cuanto al alineamiento de las nuevas tecnologias con la estrategia general de la empresa, y
por otro lado, de tipo culturales, es decir, la percepcién y mentalidad que se tiene dentro
de las organizaciones respecto al cambio, ya que en tiempos de pandemia, por ejemplo, no
se trata solo incorporar tecnologia, sino que es un proceso que abarca a la organizacidn en
su totalidad. Por lo que los autores ofrecen un marco de trabajo para la industria
manufacturera, enfocado en pequenas y medianas empresas, que lleva por nombre “hacer
estratégico” (strategic doing). Este marco consta de cuatro preguntas clave y diez reglas
(Figura 5). Con esto los autores buscan que las empresas pasen de la inmadurez tecnoldgica
a una madurez en crecimiento, entregando una guia de cdmo manejar y superar las barreras

existentes hoy en dia.
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Las 4 preguntas y 10 reglas del hacer estratégico para la transformacion digital

Antes de comenzar

* Regla 1: Crea y mantiene un espacio seguro para una conversacion profunda y centrada
sobre su transformacion digital.

® Regla 2: Enmarque las conversaciones con preguntas generativas y apreciadas sobre su
transformacion digital.

¢Qué podemos hacer?

* Regla 3: Descubra sus activos ocultos que podrian contribuir a su estrategia de
transformacion digital

® Regla 4: Vincular, aprovechar y alinear sus activos para crear nuevas oportunidades
estratégicas

éQué debemos hacer?

* Regla 5: Priorice las oportunidades estratégicas al encontrar cual es su "gran facilidad"; la
gran oportunidad que es relativamente facil de ejecutar.

* Regla 6: Convierta su oportunidad estratégica prioritaria en un resultado estratégico con
métricas de éxito.

éQué haremos?

® Regla 7: Defina al menos un proyecto pionero con hitos
* Regla 8: Cree un plan de accidon compartido a corto plazo con todos dando un pequefio paso
éCual es nuestro 30/30 (reuniones cada 30 dias)?

* Regla 9: Use la reunidn 30/30 para revisar, aprender y ajustar
* Regla 10: Empuje, conecte y promueva para reforzar nuevos habitos de colaboracién

Figura 5 Las 4 preguntas y 10 reglas del hacer estratégico para la transformacion digital. Traducido de: Jones et. al.
(2021).

Tendencias en el campo de la transformacion digital
Las revisiones sobre la TD también exploran los temas que se estan estudiando de manera
masiva, y temas que requieren atencion, los cuales se describen a continuacién.

Pihir et. al. (2019) realizaron una revision literaria sobre las tendencias académicas en el

tema de TD. Los resultados fueron que, en los Ultimos tres anos, ha habido un incremento
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exponencial de articulos sobre TD, por lo que su estudio estd abriendo grandes posibilidades
de investigaciones futuras. En cuanto a las influencias y determinantes claves de la
transformacion digital se identificaron: la orientacidon estratégica; la orientacion al cliente;
las tecnologias de informacion y la infraestructura de los procesos; el talento y el
fortalecimiento de las capacidades; y la cultura de la innovacion y el compromiso
empresarial. En cuanto a las tendencias y las tecnologias en el proceso de TD se
identificaron tecnologias implantables, internet portatil, loT (internet de las cosas),
ciudades inteligentes, big data, autos auténomos, robética, blockchain, economia
compartida e impresiones 3D. En cuanto al marco de trabajo conceptual propuesto por los
autores llamado “patio de juegos (playground) de la transformacion digital” se identifican
conceptos ligados a los negocios (ecosistemas de negocios, nuevos modelos de negocio,
entre otros), a la digitalizacion (redes sociales, inteligencia artificial, entre otros) y ligados a

lo convencional (ERP, CRM, Cloud technologies, etc.)

Hausberg et al. (2019) realizaron una RSL en conjunto con un andlisis de co-citas sobre las
diferentes areas de investigacién del proceso de transformacién digital. Los resultados de
este estudio fueron que, dentro de las areas de investigacion empresarial, las tres mas
dominantes en la literatura fueron: finanzas, marketing y gestién de la innovacién. Sin
embargo, también surgen corrientes de investigacion individuales como la manufactura o
el turismo. Este estudio destaca que la investigacion sobre TD todavia es escaso en las dreas

de contabilidad, gestién de recursos humanos y sostenibilidad.

Por ultimo, Chinotaikul & Vinayavekhin (2020) realizaron una investigacién sobre el estudio
de TD como un tema de investigacién en el drea empresarial. Los resultados fueron que
temas como revisiones literarias, inteligencia artificial y Fintech (tecnologia en el area
financiera) son los temas centrales que mas desarrollo tienen en el campo de
transformacion digital. Los temas que son la base de este campo de investigacion son la
industria 4.0, innovacion digital, big data y creacién de valor. Por otro lado, temas sobre
modelo de negocios y cloud computing generalmente no se estudian en conjunto con los
anteriores, aunque de igual manera su estudio ha sido extenso. Los autores destacan que

el loT (internet de las cosas) es un tema emergente y que requiere atencion.
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Tabla Resumen

En el Anexo 1 se muestra el detalle de cada articulo incluido en el marco tedrico de este estudio, enfocandose principalmente en el

alcance, la metodologia y las conclusiones de cada trabajo. A continuacidn, se muestra una tabla resumen de estos articulos,

comprendidos entre 2019 y 2021.

Tabla 1 Tabla resumen de los articulos incluidos en el marco tedrico sobre revisiones de transformacion digital

Autores (afio)

Titulo

Gong y Ribiere (2021)

Developing a unified definition of digital transformation

Matthess y  Kunkel
(2020)

Structural change and digitalization in developing countries: Conceptually linking the

two transformations

Sousa y Rocha (2019)

Digital learning: Developing skills for digital transformation of organizations

Trenerry et. al (2021)

Preparing Workplaces for Digital Transformation: An Integrative Review and Framework

of Multi-Level Factors.

Teubner y Stockhinger
(2020)

Literature review: Understanding information systems strategy in the digital age.
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Hanelt et. al. (2020)

A systematic review of the literature on digital transformation: insights and implications

for strategy and organizational change

Vaska et. al (2021)

The digital transformation of business model innovation: A structured literature review

Kitsios & Kamariotou

(2021)

Artificial Intelligence and Business Strategy towards Digital Transformation: A Research

Agenda

Anarelli et. al. (2021)

Literature review on digitalization capabilities: Co-citation analysis of antecedents,

conceptualization and consequences

Vial (2019)

Understanding digital transformation: A review and a research agenda

Ziyadin et. al. (2019)

Digital transformation in business

Kaur y Bath (2019)

Digital transformation strategies in different areas: A review

Zaoui y Souissi (2020)

Roadmap for digital transformation: A literature review

Schneider y Kokshagina
(2021)

Digital transformation: What we have learned (thus far) and what is next
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(Nadkarni &  Prigl,
2021)

Digital transformation: a review, synthesis and opportunities for future research

Kraus et. al. (2021)

Digital transformation in healthcare: Analyzing the current state-of-research

Benavides et al. (2020)

Digital transformation in higher education institutions: A systematic literature review

Jones et. al. (2021)

Past, present, and future barriers to digital transformation in manufacturing: A review

Pihir et. al. (2019)

Digital transformation playground-literature review and framework of concepts

Hausberg et al. (2019)

Research streams on digital transformation from a holistic business perspective: a

systematic literature review and citation network analysis

Chinotaikul y

Vinayavekhin (2020)

Digital Transformation in Business and Management Research: Bibliometric and Co-

word Network Analysis
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Brecha tedrica y preguntas de investigacion

Como se puede observar en la seccidn anterior y en la tabla resumen (ver Tabla 1), ninguna

revision se enfoca a sintetizar el conocimiento de la TD en Latinoamérica.

Vaska et. al (2021) reconoce que falta investigacion en paises en desarrollo, resaltando que
se necesita mas investigacion en estos paises para definir los limites de la teorizacién en la
transformacion digital en las empresas locales y en sus modelos de negocios. Esto conduce
a una mejor comprension de este fendmeno en su contexto en particular, evitando su
generalizacion basada en una Unica regién geografica. Lo anterior, ayuda a que las empresas
de paises en desarrollo logren alcanzar la madurez tecnolégica ostentada por las empresas
de paises desarrollados, facilitando ademas su encaje en el panorama internacional. Por lo
que este estudio se enfocd en llenar ese vacio investigativo mediante una revisién
sistematica de literatura, con el fin de entregar una base tedrica de cémo implementar la

TD en el contexto especifico latinoamericano.

Dado lo anterior se proponen las siguientes preguntas de investigacién:

PI1. ¢Como ha evolucionado el nimero de publicaciones sobre TD en Latinoamérica?
PI2. ¢Qué paises o regiones han sido las mas estudiadas?

PI 3. ¢Cuales son los temas sobre transformacion digital que son tendencias en la regién?
Pl4. ¢Qué metodologias ocupan los autores para estudiar la TD en Latinoamérica?

PI5. ¢Cuales son las mayores barreras a la hora de implementar la transformacién digital

en Latinoamérica?

PI6. ¢Cuales son los factores criticos de éxito de la transformaciéon digital en

organizaciones latinoamericanas descubiertos en la literatura?

PI7. ¢Cudles son los factores criticos de fracaso de la transformacion digital en

organizaciones latinoamericanas descubiertos en la literatura?
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lll. Metodologia

Una revisidn sistematica de literatura consiste en una sintesis de la evidencia existente, es
decir es un “estudio de estudios”, con el fin de resumir y analizar la informacién disponible
de manera rigurosa y sistematica (Manterola et al., 2013).
La naturaleza del estudio es interpretativa, ya que posterior al analisis cualitativo mediante
codificacion abierta (usando el software ATLAS.ti), se procedid a sintetizar e interpretar los
resultados con el fin de reforzar la base tedrica sobre el proceso de transformacion digital
que se esta llevando a cabo en Latinoamérica, entregando un resumen de los articulos y las
relaciones entre ellos.
Con el propdsito de la recoleccidon de datos, se limitd a articulos de revista (journals) y
también de conferencia y secciones de libros, agregando los ultimos con el fin de aumentar
el niumero de articulos seleccionados, ya que el nimero de articulos encontrados fue
escaza. La formula de busqueda utilizada en este estudio quiso reunir los dos conceptos
principales que guian este estudio, la TD y Latinoamérica, para ello se elabord la siguiente
formula:
(“digitalization” OR “digital business” OR “digital disrupt” OR “digital
transformation”) AND (“latin america” OR argentina OR bolivia OR brasil OR chile
OR colombia OR “costa rica” OR cuba OR ecuador OR “el salvador” OR guatemala
OR honduras OR méxico OR nicaragua OR panama OR paraguay OR peru OR

“puerto rico” OR “republica dominicana” OR uruguay OR venezuela).

Cabe destacar que se incluyod toda la cadena de paises de Latinoamérica, ya que en una
busqueda inicial con la formula: (“digitalization” OR “digital business” OR “digital disrupt”
OR “digital transformation”) AND (“latinamerica” OR “latin america” OR latinamerican”), los
resultados fueron solo de 313 articulos y al agregar la cadena de paises se logré casi triplicar

el resultado de las busquedas, obteniendo 911 estudios en total.

Luego se escogieron las bases de datos Scopus, Web of Science (WQOS), EBSCO, IEEE y Scielo
como fuentes de documentos. se buscd sin limitaciones de anos, siguiendo la linea de

querer incluir la mayor cantidad de articulos posibles. La primera busqueda se realizd a
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mediados de 2021, entregando una cantidad inicial de 911 articulos (Scopus: 197; WOS: 86;

EBSCO: 220; IEEE: 349; Scielo: 59).

El proceso de seleccion de los articulos constd de seis etapas:

1) Definir criterios de exclusion e inclusion: Estos se pueden ver en la Tabla 2

Tabla 2 Criterios de Exclusion e Inclusién

Cdodigo | Criterio de exclusidon Cadigo | Criterio de inclusion

E1l Revista, conferencia, entre otros grupos | |1 Articulos en  revistas vy
de articulos. conferencias

E2 Articulo de idioma diferente a inglés, | 12 Articulo en inglés, espafiol o
espafiol y portugués portugués

E3 Articulo no enfocado en Latinoamérica, | I3 Articulo realizado o enfocado
(solo nombran Latinoamérica o sus paises, en Latinoamérica
mas no indagan en ellos)

E4 Articulo no se centra en el proceso de | 14 Articulos centrados en el
transformacién digital (solo lo menciona proceso de transformacion
como termino genérico) digital o algunos de sus

aspectos

ES Articulo se enfoca en términos técnicos de

un tema o proyecto en particular

2) Remover duplicados: Se eliminaron los documentos duplicados, para ello se utilizé

el software Mendeley. Se encontraron y eliminaron 137 documentos. Los duplicados

se registraron en una carpeta dentro de Mendeley, los que se pueden ver listados en

el Anexo 2.

3) Primera seleccion mediante revision de titulo y resumen: Al estar definidos los

criterios y los duplicados removidos, se procedié a escanear el titulo y analizar si

cumple o no los criterios de inclusion y si hay algun criterio de exclusidon que pueda

ser aplicado. Luego, si en la etapa de escanear el titulo, aun no se puede definir si se
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selecciona el articulo, se leyod el resumen. Al finalizar esta etapa se eliminaron 634
documentos.

e 4) Eliminar articulos no disponibles: Se eliminaron ocho articulos por no estar
disponibles para su lectura de texto completo (se les solicito a los autores de los
articulos que facilitaran su trabajo en dos ocasiones, sin embargo, no hubo
respuesta)

e 5) Registrar articulos en duda: Documentos que el investigador principal no tenia
claro si eliminarlos o no, por lo que se pidid a otro investigador que dirimiera. Se
prepard una lista completa de estos documentos en duda y se le envio al segundo
investigador, quien los revisd en forma independiente. Finalmente se discutieron los
resultados por documento y se tomé la decision de eliminarlo o dejarlo. Inicialmente
se sometieron 87 documentos a este proceso de revisidn externa, y finalmente se
eliminaron 77 documentos.

e 6) lectura de texto completo: Finalmente al leer los articulos completos, se
eliminaron nueve que cumplian con criterios de exclusién (E3, E4 y E5). El numero

final de documentos que fueron revisados fue de 46.

Luego se realizo el screening, lo cual es una lista compuesta por los articulos seleccionados
(46), registrando los datos relevantes (titulo, abstract, afio, alcance, ubicacién geografica,
tipo de documento, entre otros.) para ayudar a poder responder las preguntas de
investigacion planteadas en este estudio. Luego se procedidé a organizar los articulos en el
software de analisis cualitativo ATLAS.ti, en donde se comenzd la codificacion. Esta dio
como resultados un registro total de 102 cédigos, y 396 citas. Con los cuales se realizaron
diversos analisis dentro del software, el principal de ellos fue el de co-ocurrencia, el cual
permitid responder, en conjunto con los datos del screening, las preguntas de investigacion.
Para esto se procedié a extraer los datos generados por el software ATLAS.ti, los cuales se
exportaron a hojas Excel, con el fin de generar gréficos, y visualizar e interpretar claramente
los datos y con esto poder responder las preguntas de investigacion P13, Pl4, PI5, P16 y PI7.
En conjunto con esta informacion, se extrajo informacién del screening, en el cual se

utilizaron los datos de afno y zona geografica, siendo estos ultimos los datos necesarios para
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responder las preguntas de investigacion PI1 y PI2. Los resultados de este estudio son

presentados en la seccién IV.
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IV. Presentacion y analisis de resultados

El Anexo 3 muestra el resumen de los 46 articulos sobre TD en Latinoamérica elegidos para
el presente estudio. Se muestran en la primera columna los autores y el afio de publicacion,
ordenados cronolégicamente, y luego en la segunda columna se muestran los titulos de los

articulos.

Los tipos de documentos recolectados se distribuyen en tres categorias: articulos de revista
(journals), articulos de conferencia y seccién de libro (ver Figura 6). Los journals son los
documentos con mayor presencia en este estudio con 34 articulos, luego le siguen los de

conferencia con 10y, finalmente, dos capitulos de seccién de libro.

DISTRIBUCION DE ARTICULOS SEGUN TIPO DE
DOCUMENTOS

M Articulo de Revista (Journal) M Articulo de Conferencia M Seccion de Libro

10; 22%

Figura 6 Distribucion de Articulos segun tipo de documento

Los sectores mas estudiados de acuerdo con los articulos seleccionados se pueden ver en

la Figura 7. Se observa que el sector de la educacion es el mas estudiado, con 13 articulos
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enfocados en el drea, separadas, por un lado, en educacion en general, el cual se centra
tanto en la educacion basica y media como en la superior, y por el otro en educacidn
superior especificamente. Le sigue el area de la salud con tres articulos y, finalmente, los

sectores de turismo, hoteleria y manufactura con dos articulos cada uno.

SECTORES TENDENCIA EN LATAM

m Sector de la Educacion (General) m Sector de Educacion Superior
M Sector de la Salud Sector del Turismo

M Sector Hotelero M Sector Manufacturero

Figura 7 Sectores Tendencia en LATAM

Andlisis de los sectores tendencia sobre TD en LATAM: En resumen, los investigadores que
estudian la TD en Latinoamérica, lo hacen principalmente a través de articulos de revista
(>70%), enfocandose especialmente en el sector de la educacidn, tanto general como en

educacion superior.

Conclusiones con respecto a los factores tendencia sobre TD en LATAM: El enfoque
mayoritario en el sector de la educacién se podria explicar debido al gran impacto de la
pandemia en el area, ya que acelerd su proceso de transformacion digital de manera
abrupta, y la educacién ha pasado a ofrecerse en modalidad 100% digital y es posible que
una vez pasada esta pandemia, las condiciones de educacién y trabajo sean modificadas,

teniendo que, no sdlo integrar las tecnologias con las herramientas digitales, sino que
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también gestionar el talento humano e implementar, de acuerdo a las condiciones actuales,
los modelos de servicios educativos (Ramirez, 2021). Sin embargo, este enfoque tan

marcado en este sector podria quitar el foco de atencién a las demds industrias.

Oportunidades de investigaciones futuras identificadas:

e OIF1: Los investigadores enfocados en estudiar la TD en Latinoamérica deberian
enfocarse en los sectores menos abarcados en este ambito, enfocandose en sectores
diferentes al educativo para evitar seguir aumentando la brecha de conocimiento

entre los diferentes sectores.
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Evolucion del numero de publicaciones sobre TD en Latinoamérica (PI1)

Los estudios sobre TD seleccionados se distribuyen entre el afio 2010 y 2021 (ver Tabla 3).

Por el lado de Latinoamérica, son seis articulos en promedio por afio. Los afios con menos

articulos son el 2010 y 2017 con sélo uno (cinco articulos bajo el promedio) y el afio con

mas articulos es el 2020 con 16 (10 articulos sobre el promedio). El afio 2021 aln no se

cierra por lo que el nimero de documentos publicados y revisados en este estudio

claramente puede cambiar. Debido a esto, se compararon la cantidad de articulos de

LATAM con los articulos de la literatura general hasta el afio 2020 (ver Figura 8).

Tabla 3 Cantidad de articulos publicados en LATAM y en General

ANO Cantidad de Articulos en Cantidad de Articulos en General
LATAM (WOS)
2010 1 74
2014 4 109
2015 2 239
2017 1 476
2018 7 862
2019 8 1590
2020 16 2653
2021 7 2891
Evolucion del N2 de Articulos sobre TD en LATAM
y en General
18 3000
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I Cantidad de Articulos en LATAM —@— Cantidad de Articulos en General (WOS)

Figura 8 Evolucion de la cantidad de articulos sobre TD en LATAM y en General
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Andlisis de la evolucion de la cantidad de articulos sobre TD en LATAM: Desde el afio 2018
hasta la fecha, ha habido un crecimiento de los articulos publicados sobre TD en
Latinoamérica. La tendencia indica que, a pesar de las variaciones por afno, el crecimiento

de los estudios sobre TD en Latinoamérica ha sido sostenido.

De acuerdo con una busqueda realizada en la base de datos WOS hasta el afio 2020, con el
término de busqueda (“digitalization” OR “digital business” OR “digital disrupt” OR “digital
transformation”), excluyendo el concepto de Latinoamérica, se observa que en la region
existe una mayor variabilidad en los nimeros de articulos por afio de acuerdo con la
literatura general, pero igualmente tienden al crecimiento. ademas, presenta una gran

diferencia en la cantidad de articulos publicados (ver Tabla 3).

Conclusiones con respecto a la evolucidon de la cantidad de articulos sobre TD en LATAM: A
lo largo de los anos, el estudio sobre TD a nivel global ha sido de crecimiento exponencial,
por lo que posee a nivel internacional existe un conocimiento mdas amplio sobre este
proceso, y comparativamente, en Latinoamérica aun se carece de conocimiento al respecto,
publicando una cantidad significativamente menor de articulos, presentando una

variabilidad mayor a lo largo de los afios, y su crecimiento tiende a ser lineal.
Oportunidades de investigaciones futuras identificadas:

OIF2: Los investigadores de la regidn deberian incrementar mas aceleradamente el estudio
de la TD en LATAM, para acortar la brecha de conocimiento con los paises desarrollados y

no quedarnos rezagados en este proceso.
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Regiones estudiadas en Latinoamérica (P12)

La Figura 9 presenta los estudios distribuidos por zona geografica. Se puede observar que
13 articulos estudian la TD en varios paises. El pais en que mads se ha estudiado la TD es
Colombia con once trabajos, luego México con ocho articulos, seguido por Ecuador y Brasil
con cuatro estudios cada uno, mas atras se encuentra Peru con tres estudios y, finalmente,
Chile, Costa Rica y Cuba con sélo un articulo. Cabe destacar que en la Figura 10se puede

observar la dindmica de las zonas geograficas estudiadas segun afio.

N2 de Articulos por zona geografica

Varios Paises

Colombia

Ecuador
Brasil
Peru
Cuba

.
México I
|
|
]
I
Costa Rica
|

Chile

Figura 9 Cantidad de articulos por zona geogrdfica

En la figura 10 se muestra la evolucidn de las zonas estudiadas por afio. Se observa que el
estudio de varios paises de Latinoamérica es el dominante, seguido de Colombia, el cual

desde el afio 2018 en adelante, muestra una cantidad constante de estudios publicados.
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Figura 10 Dinamica de cantidad de articulos por pais segun afo

Andlisis de las regiones estudiadas en Latinoamérica sobre TD: Aproximadamente el 28% de
los articulos publicados se han enfocado en varios paises, algunos estudian Latinoamérica
en general, incluyendo diversos paises de la region en sus estudios. Colombia destaca por
ser el pais que mas estudia la TD en Latinoamérica, generando una base tedrica que puede
ayudar a dicho pais a avanzar en este proceso. EL caso opuesto es Chile, el cual, a pesar de
ser considerado un pais cuyo desarrollo tecnolégico en Latinoamérica es destacable, el

estudio de TD ha sido casi nulo, lo cual es llamativo.

Conclusiones con respecto a las regiones estudiadas en Latinoamérica sobre TD: Es al menos
preocupante que por ejemplo en Chile, siendo un pais reconocido en la regidén por su avance
tecnolégico, sélo presente un articulo sobre TD, y que, ademas, este articulo fue publicado
el afio 2014, por lo que se requiere con urgencia investigaciones mas actualizadas. También,
se destaca que diversos paises de Latinoamérica no posean ningun articulo enfocado en su
area (El salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panama, Paraguay, Puerto Rico,
Republica Dominicana, Uruguay y Venezuela), principalmente los ubicados en
Centroamérica, lo que es preocupante, debido a que se necesita tener un contexto local
sobre el proceso de TD para poder basarse en bases tedricas acorde a la realidad uUnica de

cada pais (Vaska et al., 2021).
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Oportunidades de investigaciones futuras identificadas:

e OIF3: Losinvestigadores enfocados en la TD de LATAM deberian estudiar mas a fondo
la TD en paises sub-estudiados como Chile, ademds de identificar que esta
sucediendo en esas naciones. Es llamativo el caso de Chile que, siendo un caso de
buen nivel de tecnologizacién dentro de la zona, solo se presente con un articulo.

e OIF4: Se deberia comenzar a estudiar la TD en los paises que no presentan ningun
articulo al respecto, principalmente en los de Centroamérica, para poder conocer,
analizar y quizds replicar ciertos aspectos del desarrollo del proceso de TD en estos

contextos en particular.
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Topicos tendencia sobre TD en Latinoamérica (PI3)

En la Figura 11 se muestran los tdpicos centrales analizados en la literatura. Se observa que
“Innovacion” domina con 16 citas, luego se encuentra el concepto de “Industria 4.0” con 14
citas, seguido de “Marketing Digital” con nueve. Luego se encuentran “Inteligencia Artificial
(1A)”, “Internet de las Cosas (loT)” y “Big Data” con seis citas cada uno, seguido por los
conceptos de “Cloud Computing” y “COVID-19” con cuatro citas cada uno. Cabe destacar

que en la Figura 12 se puede observar la dindmica de los tépicos tendencia segun afo.

Temas centrales estudiados por cantidad de Citas
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Figura 11 Topicos centrales segun cantidad de citas

En la figura 12 se muestra la dindmica de los tdpicos tendencias a lo largo de los afios. Se
observa que el concepto de “Innovacidn” es el mas citado, seguido por el término “Industria

4.0” el cual desde el aflo 2018 se ha estado estudiando en Latinoamérica.
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Figura 12 Topicos publicados por afio

Andlisis de los tdpicos tendencia mds estudiados en Latinoamérica: El topico mas estudiado
en la literatura Latinoamérica es el de innovacion. Por ejemplo, Orellana et al. (2019) habla
sobre innovacién digital y lo define como un impulsor fundamental de la TD que establece
el uso de sistemas de informacién como proveedores de datos para facilitar la toma de
decisiones. Por otro lado, Forero et al. (2020) hablan de la “cultura de innovacién”,
refiriéndose al desarrollo de habilidades y capacidades para fomentar el espiritu innovador
dentro de las compaiiias. En términos generales, la innovacién permite crear o modificar
diversos procesos de la organizacidn, tanto internos como externos, que, en conjunto con

la tecnologia, permiten aumentar la productividad (de Matos et al., 2020).

Los investigadores latinoamericanos han puesto especial atencién a la transformacién
digital desde le perspectiva de la cuarta revolucidén industrial, o “Industria 4.0”, definiéndolo
como “una coleccién de tecnologias y capacidades mejoradas que, cuando se combinan, se
espera que cambien la forma en que los productos y servicios son creados, producidos y

entregados” (Traducido de Brun et al., 2019, p.41).

El marketing digital se presenta como el tercer tema mas estudiado, tomando mas fuerza

especialmente desde el inicio de la pandemia, debido a que las empresas han debido
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adaptarse al nuevo contexto. En estas condiciones extraordinarias, la forma mas viable de

llegar a clientes es mediante plataformas digitales.

Luego le siguen los tépicos de IA, Big Data, loT, y Cloud Computing. Estos, estan relacionados
con tecnologias emergentes, las cuales han sido estudiadas intensamente en la literatura

Latinoamericana.

Finalmente, se encuentra el topico COVID-19, el cual ha sido un tema contingente desde el
afo 2020, ya que ha causado que la totalidad de las industrias deban acelerar su proceso

de transformacion digital (Kim, 2020).

En resumen, los topicos de Innovacion e Industria 4.0 son los mas estudiados por los
investigadores de la transformacién digital en Latinoamérica, asi como también tecnologias
emergentes (IA, Big Data, loT y Cloud Computing) y, finalmente, se enfocan en el tema

COVID.

Conclusiones respecto a los tdpicos tendencia: Los temas identificados en este estudio como
tendencia estan en concordancia con la literatura internacional. De acuerdo con Chinotaikul
y Vinayavekhin (2020) en su estudio sobre las tendencias en el campo de la TD, destaca la
industria 4.0 y la innovacién digital como temas centrales estudiados en el area. Ademas,
Hausberg et al. (2019) presentan como uno de los tépicos centrales, a los relacionados con
marketing en la era digital. Pihir et. al. (2019) destacan a los temas de IA, Big Data, Cloud
Computing y el loT como tendencias en TD. Sin embargo, existen temas que no han sido
identificados como tépicos tendencia en este estudio, tales como, la creacién de valor en la
era digital (Chinotaikul & Vinayavekhin, 2020), Robética (Pihir et. al., 2019), entre otros. Por
lo tanto, los estudios de TD en Latinoamérica son mayormente concordantes con los tépicos
estudiados a nivel de paises desarrollados, sin embargo, todavia hay temas que son

relevantes y que no estan incluidos en la literatura latinoamericana.
Oportunidades de investigaciones futuras identificadas:

e OIF5: Estudiar los temas que no se encuentran en LATAM, es decir, incluir los temas

gue globalmente se estan estudiando tales como la robdtico o la creacion de valor
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en la era digital, para ir avanzando acorde a las tendencias en paises desarrollados,

con el fin de estudiar su impacto en el contexto local y sus posibles ventajas.
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Metodologias utilizadas para estudiar la TD en Latinoamérica (P14)

En la Figura 13 se puede observar las metodologias utilizadas por los autores de la TD en
Latinoamérica. Dentro de estos articulos, doce de ellos no especifican su metodologia
(26%). La categoria “Otros”, la cual incluye metodologias propias, las poco transparentes y
las propuestas por instituciones externas, se presenta igualmente con doce trabajos,
seguido por la metodologia cuantitativa, cualitativa y mixta con seis. Luego se encuentra la
revision sistematica de literatura (RSL) con dos articulos y, finalmente, con un articulo cada

una se encuentran la evaluacién heuristica y el analisis PESTEL y FODA.

METODOLOGIAS UTILIZADAS EN LATAM

M Analisis PESTEL y FODA m Evaluacién Heuristica M Revision Sistematica de Literatura
Cualitativo M Cuantitativo B Metodologia Mixta
H Otros B No especifica metodologia

12; 26%

Figura 13 Metodologias utilizadas en LATAM

Andlisis de las metodologias utilizadas en LATAM para estudiar la TD: Como principal
aspecto negativo se observa que aproximadamente el 26% de los articulos analizados no

especifica una metodologia, lo que no permite asegurarnos la rigurosidad metodoldgica
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utilizada en ellos, por lo tanto, la calidad de estos se pone en duda y es un llamado de

atencion a los autores que desean aportar a la base tedrica de TD en la region.

Luego se observa que la categoria “otros” se presenta con 12 articulos. Dentro de esta
categoria se encuentran los estudios cuyas metodologias son poco transparentes(6), es
decir, que es dificil identificar y/o entender que metodologia se utilizé en los estudios, ya
gue, ademas, no se presenta una definicién o una seccién que explique de manera clara el
método utilizado, por ejemplo, Lépez et al. (2018) solo nombra que se realizd un analisis
bibliografico en la seccion de conclusidn, sin mencionarlo ni explicarlo anteriormente,
dejando poca claridad en cuanto a cémo se abordd esa metodologia y cudles fueron los
pasos a seguir. Luego esta también las metodologias propias (3) los cuales explican paso a
paso el método utilizado, sin basarse en una metodologia bien establecida, por ejemplo,
Forero et al. (2020) en la seccién metodolégica definid, sin basarse en una metodologia
predefinida, 4 etapas del desarrollo de su investigacion sobre la implementacién de
modelos de TD en hoteles boutique de Colombia. Finalmente se encuentran las
metodologias propuestas por instituciones externas (3), por ejemplo, Orellana et al. (2019)
utiliza un método propuesto por el Consejo de Aseguramiento de la Calidad de la Educacién

Superior (CACES) de Ecuador.

Las metodologias de tipo cuantitativa, cualitativa y mixta se presentan en tercer lugar con
seis articulos cada una. En las investigaciones de tipo cuantitativo se destaca principalmente
los estudios basados en encuesta (Tortorella et al. 2020; Said et al. 2015; Muriel et al. 2018).
Por el lado del método cualitativo, resalta especialmente el estudio de casos (Casalet &
Stezano, 2020; Casalet & Stezano, 2021; de Arteche et al. 2020), en donde principalmente
realizan andlisis de multiples empresas en industrias especificas. Finalmente, por el lado del
método mixto sobresale el uso en conjunto de encuestas (por el lado cuantitativo) y

entrevistas (por el lado cualitativo).

Ademas, se encuentran los métodos de RSL (Méndez et al. 2021; Mendes, 2021), Analisis
de la macro y microindustria representados en el analisis PESTEL y FODA (Bautista et al.

2020) y el método de evaluacién heuristica (Garrido et al. 2014).
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En general, los métodos utilizados en los articulos analizados son bastante variados y no

existe una dominancia clara en este aspecto.

Conclusiones respecto a las metodologias utilizadas en LATAM para estudiar la TD: el
aspecto metodoldgico de un articulo es quizds la seccion mas importante para evaluar la
calidad general de cualquier investigacion, pues es el que establece qué procedimientos,
enfoques, disefios y tratamiento se han realizado en un estudio (Romero, 2020). En ese
sentido, por lo que la cantidad de articulos que no especifican su método (26%) o son poco

transparentes (13%), es preocupante.

Dentro de la literatura sobre TD, no existen revisiones de literatura que analicen el apartado
metodoldgico de las investigaciones sobre TD. Dado lo anterior, con fines comparativos, se
utiliza el estudio realizado por Williams et al. (2015) el cual, es una revision de literatura
sobre la adopcién de las TIC's. En este estudio se afirma que el enfoque mas utilizado es el
positivista cuantitativo con uso de encuestas, el cual estd presente en los articulos

analizados, sin embargo, no es una metodologia dominante.
Oportunidades de investigaciones futuras identificadas:

OIF6: Los investigadores deberian continuar enfocando las revisiones de literatura en los
enfoques metodolégicos utilizados en la investigacion sobre la TD en Latinoamérica y a nivel

global.

OIF7: Los investigadores enfocados en estudiar la TD en Latinoamérica, deberian utilizar
metodologias mas rigurosas y ampliamente validadas, con el fin de aumentar la calidad de

los trabajos publicados.
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Barreras para el avance de la TD en Latinoamérica (PI5)

En el Anexo 4 se presenta la tabla de frecuencia en detalle de las barreras encontradas en
la literatura analizada en este estudio. Esta se obtuvo, tomando cada articulo vy
seleccionando las consideradas barreras para la TD por cada uno de los autores. Se
ordenaron en una tabla y luego se realizd un conteo de estas barreras ordendndolas de
manera descendente, de acuerdo con su frecuencia en los articulos analizados. A
continuacion, se muestra la tabla resumen de las barreras segln su frecuencia. Entre las
cuales lidera el déficit de habilidades tecnoldgicas con seis citas, seguido del déficit de
conocimiento sobre TD con cuatro y luego se encuentra la falta de infraestructura

tecnoldgica con tres.

Tabla 4 Barreras para la TD en LATAM

Barreras la TD en LATAM Frecuencia
Déficit en habilidades tecnoldgicas 6
Déficit de conocimiento sobre TD por parte de la gerencia 4
Falta de infraestructura tecnolégica 3

Andlisis de las barreras para la TD en LATAM: La barrera mas frecuente en la literatura
analizada es el déficit de habilidades tecnoldgicas, el cual de acuerdo con Acosta et al.
(2018) se refiere a la falta de formacién en las personas y que es necesaria para enfrentar
la llegada de las nuevas tecnologias, por lo tanto, estan imposibilitadas de usarlas de forma

III

eficiente, lo que “inhibe el desarrollo digital” (Casalet & Stezano, 2020, p.9). De acuerdo con
Tortorella (2020), en los paises en desarrollo las empresas no estdn comprometidas en
invertir en capacitar al personal para transformarse digitalmente, lo que afecta
negativamente a la adquisicidon de nuevas habilidades tecnolégicas por parte del personal y

al proceso de TD en si. Y, al no haber un interés por parte de las empresas de la regién en
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transformarse digitalmente, Jhones y Larramendi (2019) afirman que el personal que si esta
calificado es captado por paises desarrollados, aumentando aun mas la falta de estas

habilidades en Latinoamérica.

La segunda barrera mas mencionada es el déficit de conocimiento sobre TD. De Jesus (2018)
presenta un estudio que afirma que una de las mayores barreras a la hora de transformarse
digitalmente es la falta de conocimiento de la gerencia de las organizaciones sobre este
proceso, lo que no les permite aprovechar las oportunidades que trae consigo. Por ejemplo,
Forero et al. (2020) afirman que en la industria hotelera existe una carencia de base tedrica
de como comenzar y gestionar proyectos que traten sobre transformar digitalmente a este
tipo de empresas. Otro caso lo presenta Neverov (2020) quien acusa una carencia de
articulos cientificos existentes en cuanto al uso de tecnologias de informacién en el ambito

de la administracion publica y municipal.

En cuanto a la barrera sobre la falta de infraestructura tecnoldgica, esta se refiere a la
ausencia de equipamiento y conectividad a la hora de transformarse digitalmente,
provocando un rechazo por parte de las organizaciones a incorporar nuevas tecnologias
(Jhones y Larramendi, 2019). De acuerdo con Casalet y Stezano (2020), en México, la falta
de infraestructura tecnoldgica no permite proveer las bases para incorporar nuevas
tecnologias, tales como Big Data y Cloud Computing, lo cual no permite a las organizaciones

transformarse digitalmente.

En resumen, el déficit tanto de habilidades tecnoldgicas como de conocimiento sobre TD,

son las principales barreras observadas en las organizaciones sumarse a este proceso.

Conclusiones con respecto a las barreras para la TD en LATAM: tomando en cuenta las
barreras encontradas en la literatura general de TD, las barreras encontradas coinciden en
su mayoria con las identificadas en LATAM. En Latinoamérica las barreras mas comunes son
el déficit de habilidades tecnoldgicas y el desconocimiento sobre TD, y en la literatura
general aparecen temas como la inercia, entendida como la rigidez de la organizacion, en
donde cuesta innovar (Vial, 2019), Modelos de negocio heredados (Kaur & Bath, 2019),

entre otros.
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Oportunidades de investigaciones futuras identificadas:

e OIF8: Se deberian realizar estudios de las barreras para la TD con mayor intensidad
en la literatura latinoamericana, con el fin de establecer una base de conocimiento
sobre este tema en el contexto local, profundizandolo debido a su vital importancia

para comenzar el proceso de TD.
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Factores criticos de éxito (P16)

En el Anexo 5 se presenta la tabla de frecuencia en detalle de los factores criticos de éxito
encontrados en la literatura analizada en este estudio. Esta se obtuvo, tomando cada
articulo y seleccionando los considerados factores criticos de éxito parala TD por cada uno
de los autores. Se ordenaron en una tabla y luego se realizdé un conteo de estos factores
ordenandolas de manera descendente, de acuerdo con su frecuencia en los articulos
analizados. A continuacidn, se muestra la tabla resumen de los factores criticos de éxito
segun su frecuencia. Entre las cuales lidera la incorporacién de plataformas digitales
enfocadas al cliente con nueve citas, seguido por la capacitacidn por parte de la compaiiia
a sus empleados con ocho. Luego se encuentran los ajustes a politicas o regulaciones legales
sobre las TIC's con cinco citas, seguido por el aprendizaje organizacional continuo con tres

y finalmente el liderazgo agil adaptativo a un contexto dindmico se presenta con dos citas.

Tabla 5 Factores criticos de éxito de la TD en LATAM
Factores Criticos de Exito de la TD en LATAM Frecuencia

Incorporacidn de plataformas digitales enfocadas al cliente 9

Capacitacion por parte de la compaiiia a sus empleados

Ajustes a politicas o regulaciones legales sobre las TIC's

Aprendizaje organizacional continuo

N | W || 0o

Liderazgo agil adaptativo a un contexto dinamico

Analisis de los factores criticos de éxito de la TD en LATAM: A continuacidn se presentan
cada uno de los factores criticos de éxito encontrados en la literatura analizada:

Incorporacidn de plataformas digitales como medio para llegar al cliente (front-end):

Uno de los mas estudiados en la literatura latinoamericana, ha sido el uso de plataformas

digitales enfocadas al cliente, nombradas también como medios digitales (Salazar et al.,
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2020) o herramientas digitales (Aquino, 2020), tales como redes sociales, sitio web de
comercio electrénico, entre otros. Araujo et al. (2020) advierten la necesidad del uso de
plataformas digitales en tiempo de pandemia y postpandemia en las empresas, asegurando
que se deben implementar procesos de innovacién en la oferta de productos y en sus
canales de comercializacion a través del uso de plataformas digitales, como por ejemplo de
comercio electrénico, que faciliten una interacciéon sin contacto con el usuario y el acceso a
toda lainformacién sobre el producto o servicio que entreguen. Esto, con el fin de aumentar
la cantidad de clientes, lo que se transforma en un aumento de las ventas (Aquino et al.,

2020), teniendo en el uso de estas plataformas un objetivo principalmente comercial.

Capacitacion por parte de la compaiiia a sus empleados:

La capacitacién a empleados por parte de las empresas de la regién es uno de los factores
mas estudiados dentro de la literatura analizada. Ramirez (2021), Parra et al. (2019) y
Salazar et al. (2020), concuerdan en que la capacitacidon al personal es de suma importancia
si se desea sacar ventaja de las nuevas tecnologias, ya que el capital humano debe adquirir
nuevas habilidades y conocimiento en el uso de herramientas digitales y asi estar
preparados a la hora de la adopcién de estas tecnologias. Esto, ayuda también a poder
adaptarse a un contexto en constante cambio, siendo la base del aprendizaje de la
organizacién. De acuerdo con de Arteche (2020), las empresas deben invertir en este
aspecto proponiendo como medios de capacitacidn los workshops, cursos, congresos, entre

otros.

Ajustes a politicas o regulaciones legales sobre las TIC para adaptarse al proceso de TD:

El ajuste o cambios a politicas o regulaciones legales para adaptarse al proceso de
transformacion digital, facilita la incorporacién de plataformas digitales en las empresas, y
el proceso de TD en general, permitiendo que se desarrolle bajo una norma actualizada y
no obstaculizar su avance. Parra et al. (2019) y Muriel et al. (2018) muestran el caso de

Colombia en donde el Ministerio de las tecnologias de informaciéon y comunicacion se
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encarga del tema de las TIC's, impulsando y facilitando el proceso de TD digital en las
empresas de ese pais. Un ejemplo en esta linea se observa en un proyecto que impulsaba
el uso de e-commerce en las micro, pequeias y medianas empresas, el cual provocd un
aumento de un 36% de transacciones en el comercio electrdnico, de acuerdo con afios
anteriores, demostrando la importancia de que politicas actualizadas tienen un impacto

positivo en la adopcion de las TIC's.

Aprendizaje organizacional continuo:

Debido a que la TD es un proceso en constante evolucidon, desde la perspectiva
organizacional, Giraldo et al. (2021) y Ramirez (2021) coinciden en afirmar que las personas
involucradas deben generar un proceso de aprendizaje con objetivos o metas sin limites, lo
gue implica una mejora y evolucién continua, ademdas de un aumento en la capacidad de
asumir nuevos retos. Asimismo, Salazar et al. (2020) advierten que para este continuo
aprendizaje sea exitoso, es fundamental contar con una alta capacidad de resiliencia, que
permita al capital humano poder superar los diversos obstaculos que se puedan presentar
a lo largo del proceso de TD, y no quedarse estancados en cuanto al conocimiento sobre el
proceso de TD. ya que se debe ir de la mano a las constantes evoluciones tecnoldgicas, las
cuales exigen la evolucidn permanente del conocimiento del capital humano, para asi poder

aprovechar las ventajas que ofrecen, y asi seguir avanzando exitosamente en este proceso.

Liderazgo agil adaptativo a un contexto dinamico:

Un pilar fundamental de este proceso es contar con un lider actualizado, es decir, un lider
con mente abierta y que pueda adaptarse a situaciones o condiciones cambiantes (Ramirez,
2021). De Arteche et al. (2020), afirma que el liderazgo digital favorece que todos los
procesos que se deben realizar de cara a la TD se integren y se logren, es aquel que aceita
los procesos y permite un cambio mas fluido entre las antiguas y las nuevas formas de hacer
las cosas. Ramirez (2021), destaca este tipo de liderazgo a la hora de aplicar nuevos modelos

educativos acordes a la era digital, el cual es fundamental a la hora de integrar las nuevas

52



tecnologias con las personas involucradas tanto en los procesos de aprendizaje como los

administrativos.

Conclusiones con respecto a los factores criticos de éxito de la TD en LATAM: Ziyadin (2019),
habla sobre diversas perspectivas de la TD, entre ellas se trata sobre la experiencia del
cliente, la cual en Latinoamérica esta muy presente debido a que, en la literatura analizada,
se enfocan principalmente en factores de éxito relacionados con el uso de plataformas
digitales enfocadas hacia el cliente (front-end),Sin embargo, el proceso de TD es mas
complejo e involucra a toda la organizacion, por lo que no enfocarse en los factores criticos
de éxito relacionados con sistemas que permitan digitalizar los procesos internos de la
empresa (back-end), tales como la gestidn logistica, de inventario, etc., pone en riesgo el
proceso de TD en las empresas, ya que no se estdn abordando todos los aspectos

involucrados en este proceso.
Oportunidades de investigacion futura encontradas:

OIF9: Los investigadores de la region deberian intensificar el estudio de los factores criticos
de éxito involucrados en plataformas o herramientas digitales de los procesos internos

(back-end).
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Factores criticos de fracaso (P17)

En el Anexo 6 se presenta la tabla de frecuencia en detalle de los factores criticos de fracaso
encontrados en la literatura analizada en este estudio. Esta se obtuvo, tomando cada
articulo y seleccionando los considerados factores criticos de fracaso para la TD por cada
uno de los autores. Se ordenaron en una tabla y luego se realizé un conteo de estos factores
ordenandolas de manera descendente, de acuerdo con su frecuencia en los articulos
analizados. A continuacion, se muestra la tabla resumen de los factores criticos de fracaso
segln su frecuencia. Se observa que la gestion deficiente de plataformas digitales enfocadas
al cliente lidera con cuatro citas, seguido del compromiso insuficiente de la alta direccién

en el proceso de TD con dos.

Tabla 6 Factores Criticos de Fracaso de la TD en LATAM

Factores Criticos de Fracaso de la TD en LATAM Total
Gestidn deficiente de plataformas digitales enfocadas al 4
cliente
Compromiso insuficiente de alta direccidn en el proceso de )
TD

Analisis de los factores criticos de éxito de la TD en LATAM: A continuacidn se presentan

cada uno de los factores criticos de fracaso encontrados en la literatura analizada:

Planificacidn y/o estrategia deficiente de cara al uso de plataformas digitales enfocadas

al cliente (front-end):

El factor mas frecuente de fracaso de TD ha sido la mala planificacion y/o estrategia en el
uso de plataformas digitales enfocadas al cliente. Es decir, el proceso previo al uso de una
plataforma digital, en donde se debe evaluar su integracion con el negocio, en otras
palabras, determinar si la plataforma es la adecuada de acuerdo con el publico al que se

dirige, ademas de cual sera la estrategia para poder captarlo, y finalmente analizar cdmo se
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mediran los resultados. Uribe & Sabogal (2021) afirman que, en las redes sociales, los
perfiles se abren, pero no se alimentan con contenido ni se da respuesta oportuna a los
contactos que hacen los clientes potenciales, y al no tener una estrategia ni un seguimiento
de los datos generados en el uso de éstas, se estancan en el proceso de TD. De acuerdo con
Garrido et al. (2014), esto repercute directamente en los clientes, que se hacen una mala
imagen de la organizacién y, por lo tanto, puede producir una fuga de clientes actuales y

potenciales.

Compromiso insuficiente de la alta direccidn en el proceso de transformacion digital:

En cuanto al factor critico de fracaso referido al compromiso insuficiente de la alta direccién
en el proceso de TD, Forero et al. (2020) y Jhones & Larramendi (2019) coinciden en que el
apoyo y el esfuerzo constante de la gerencia superior, es un determinante fundamental a
la hora del éxito o fracaso del proceso de TD dentro de las organizaciones. Si este
compromiso no es profundo, lo mas probable es que la TD fracase, ya que no es sélo un
esfuerzo Unico, tanto organizacional como financiero, sino que es un esfuerzo constante
debido a que la infraestructura, los sistemas y el personal estdn en constante evolucién y
crecimiento. En Latinoamérica, los altos directivos ven al proceso de TD como un costo y no
como una inversion (MINCEX, 2016). Esta visidon causa que, a pesar de que el personal de
las organizaciones posea los conocimientos y las habilidades digitales necesarias para que
el proceso de TD sea exitoso, no pueda avanzar en este proceso, debido al casi nulo impulso
gue se la da a este proceso por parte de las personas encargadas de liderar la organizacién,

generando desmotivacién y falta de compromiso del lado de los empleados.

Conclusiones con respecto a los factores criticos de fracaso de la TD en LATAM: Como se
puede ver en la Tabla 5, los factores criticos de éxito estdn altamente estudiados en el area
de recursos humanos, por ejemplo, en la capacitacion del personal. Sin embargo, por el lado
de los factores criticos de fracaso, no se encuentran factores que involucren esta tematica.
Lo que no les permite a las organizaciones tener en cuenta los factores que puedan ser

perjudiciales para el drea de gestion de recursos humanos en el proceso de TD.
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Oportunidades de investigacion futura encontradas:

OIF10: los investigadores de la regidon deberian estudiar mds intensamente los factores

criticos de fracaso de la TD, desde la perspectiva de la gestion de recursos humanos.
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V. Mapa conceptual de los factores criticos de éxito y fracaso de la
TD en Latinoamérica

Finalmente, a partir de los resultados de PI6 y PI7, los factores tanto de éxito como de
fracaso fueron divididos en tres grandes categorias: Organizacional, Ambiental vy

Tecnoldgica.

La categoria organizacional, estd compuesta por la cultura de la compaiiia, capacidades
organizacionales y de gestion, y por el apoyo de la alta direccién. La categoria Ambiental,
estd compuesta por las regulaciones gubernamentales, y finalmente la categoria

Tecnoldgica esta compuesta por la interfaz del cliente.

En cuanto al tépico del apoyo de la alta direccidn, se incluye el factor referido al compromiso
insuficiente de la alta direccién en el proceso de transformacion digital. Con respecto al
tépico de la cultura de la compaifiia, este incluye el aprendizaje organizacional continuo, el
cual esta influenciado positivamente, tanto por el liderazgo agil adaptativo a un contexto
dindmico, como por la capacitacién por parte de la empresa a sus empleados, los cuales, a
su vez, estan incluidos en el topico de capacidades organizacionales y de gestién. Siguiendo
dentro de este Ultimo tépico, se encuentra la planificacidn y/o estrategia deficiente de cara
al uso de plataformas digitales enfocadas al cliente (front-end), lo cual puede provocar el
fracaso del factor incluido en el topico de interfaz del cliente, referido al uso de plataformas
digitales como medio para llegar al cliente (front-end), el cual, ademas, es apoyado
positivamente por la capacitacion por parte de la empresa a sus empleados, ya que les
permite al personal tener habilidades tecnoldgicas que ayudan a la hora del uso de estas

plataformas.

En el tépico de regulaciones gubernamentales se encuentran los ajustes a politicas o
regulaciones legales sobre las TIC's para adaptarse al proceso de TD, este factor influencia
de manera positiva el uso de plataformas digitales enfocadas al cliente (front-end), debido
a que quita los obstaculos legales del camino, y permite que se incorporen mas facilmente

este tipo de plataformas.

57



Finalmente, el siguiente esquema de mapa conceptual resume graficamente lo

anteriormente (ver Figura 14):
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Figura 14 Mapa conceptual de los factores criticos de éxito y fracaso de la TD en LATAM
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VI. Conclusion

Como fue planteado inicialmente en este estudio, se considerd necesario realizar un andlisis
sobre la investigacién del proceso de TD en las empresas Latinoamericanas, planteando
siete preguntas de investigacion. La primera (PI1) trataba sobre la evolucion del nimero de
publicaciones sobre TD en Latinoamérica. La segunda (PI2) se referia a los paises mas
estudiados de la region. La tercera (PI3) era con respecto a los temas tendencia
identificados. La cuarta (Pl4) trataba sobre las metodologias utilizadas para estudiar la TD
en Latinoamérica. La quinta (PI5) abordaba las barreras para la TD en la regién. La sexta
(P16) se referia a los factores criticos de éxito para la TD en Latinoamérica y finalmente la

séptima (PI7) se referia a los factores criticos de fracaso.

Con respecto a PI1, se descubrié que la evolucion de la cantidad de publicaciones sobre TD
en Latinoamérica ha ido en crecimiento, sin embargo, aun falta mucho para alcanzar el
ritmo de crecimiento de la cantidad de articulo publicados en la literatura sobre TD a nivel
global. En relacién con P12, se reveld que Colombia es el pais con la mayor cantidad de
estudios publicados sobre TD en LATAM, y que existe una carencia de estudios enfocados
en paises de Centroamérica. En cuanto a P13, se identificaron como temas tendencia tépicos
como la innovacion, la industria 4.0 y el marketing digital, sin embargo, temas tendencia a
nivel global como, la robética o la creacién de valor en era digital, no fueron identificados
como tendencia en la literatura latinoamericana. Con respecto a Pl4, se encontré que una
gran cantidad de articulos no especificaba metodologia, y que no existia ninguna revision
literaria que se refiriera a los enfoques metodoldgicos utilizados en la investigacion de TD.
En relacion con PI5, las principales barreras identificadas en la literatura Latinoamérica,
fueron el déficit de habilidades tecnoldgicas y el desconocimiento de la gerencia de la
organizacién en cuanto al proceso de TD, y en comparacién a la literatura internacional, en
la investigaciéon de TD en Latinoamérica no se identificaron barreras identificadas y
estudiadas a nivel global como, por ejemplo, la inercia o los modelos de negocio heredados.
En lo que respecta a PI6, los principales factores criticos de éxito fueron los relacionados

con la gestién de recursos humanos (capacitacién del personal) y con el front-end de la
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organizaciéon (uso de plataformas digitales enfocadas al cliente), obviando los factores
relacionados al back-end de las compaiiias. Finalmente, con relacion a P17, los principales
factores criticos de fracaso, también se relacionan con el front-end de la organizacién
(deficiencias estratégicas y de planificacion de cara al uso de plataformas digitales
enfocadas al cliente), y, al contrario de los factores criticos de éxito, no se identificaron
factores criticos de fracaso relacionados a la gestidon de recursos humanos que han sido

ampliamente estudiados en la literatura global de TD.

El estudio sobre TD en Latinoamérica no ha sido abordado con rigurosidad ni profundidad,
ya que, como se pudo observar en Pl4, la mayoria de los articulos no especifican
metodologia, por lo tanto, la rigurosidad de las investigaciones se pone en duda. Por otro
lado, no se ha tratado el tema con profundidad, ya que no se han abordado la totalidad de
los factores involucrados en el proceso de transformacion digital en las empresas
latinoamericanas, por ejemplo, en P16 se observa que los investigadores se han enfocado
en estudiar factores relacionados a la gestion de recursos humanos vy al front-end de las
organizaciones. Sin embargo, no se estd tomando en cuenta los procesos internos de las

compainiias (back-end), los cuales son fundamentales si se aspira al éxito del proceso de TD.

Se espera que este trabajo ayude e incentive a los demas tesistas de pre y postgrado, e
investigadores de TD, a generar mas conocimiento sobre este proceso en el contexto Unico
latinoamericano, sirviéndoles como guia de lo que ya se esta estudiando y los temas que

aun requieren atencion.
Limitaciones encontradas en este estudio:

e Solo se utilizaron cinco bases de datos (WOS, EBSCO, SCOPUS, IEEE y Scielo) debido
a su popularidad, por lo que posiblemente no se recolectaron ciertos estudios
publicados en bases de datos diferentes a las incluidas en este estudio.

e No fueron incluidos en este estudio los trabajos sobre TD publicados en revistas de
difusion tecnoldgica en Latinoamérica que publican diversos estudios no cientificos,

pero también posiblemente relevantes.
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e QOcho articulos que pasaron el proceso de seleccidén no pudieron ser conseguidos por
falta de disponibilidad, lo que quizds hubiera aportado ciertos aspectos que en la

revision no se identificaron.
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Anexos

Anexo 1:Tabla de Articulos Incluidos en el Marco tedrico sobre revisiones de Transformacion Digital

Autores (aho) Alcance Aios cubiertos | Método (bases de Preguntas de investigacion Conclusiones
(literatura) datos)
Gong y Ribiere | Technovation 102 | 2000-2019 (134 | Revision  sistematica | ¢Cudles son los atributos | El estudio llegé a la siguiente definicion: “La

(2021) (2021) 102217 articulos) de literatura (Scopus y | centrales de la definiciéon de | transformacion digital es un proceso de cambio
EBSCO) DT? fundamental, habilitado por el uso innovador de
¢En qué medida esos atributos | tecnologias digitales acompaiadas del
son fundamentales para la | apalancamiento estratégico de recursos y
definicién de DT? capacidades clave, con el objetivo de mejorar
radicalmente una entidad y redefinir su propuesta de
valor para sus grupos de interés” (p.12). Con una
definicién unificada los autores creen que los
investigadores y los practicantes podran a largo plazo
avanzar en la teoria y en la practica de la disciplina
teniendo una definicion en comuin y mas precisa de
transformacion digital.
Matthess y | Technology in | no hay | Revision de literatura | ¢Cémo influyen los impactos | La digitalizacién no solo influye en el cambio

Kunkel (2020)

Society 63 (2020)
101428

informacion

en dos pasos (Google

Scholar)

econdmicos de la digitalizacion

estructural en cuanto a aumento de productividad,

sino que también mediante su impacto en el empleo
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en los impulsores del cambio

estructural?

y en los ingresos de las empresas, ademas del vinculo
entre los insumos y el producto final, y el aumento

del comercio.

Sousa y Rocha

(2019)

Future Generation
Computer Systems

91 (2019) 327-334

2013-2018

articulos)

(38

Revisidn de literaturay
encuesta online en

LinkedIn

¢Cuales son las habilidades que
se desarrollan a través del
aprendizaje digital para |la
transformacion digital de las
organizaciones?

écuadles son los contextos del
aprendizaje digital corporativo
para desarrollar habilidades
para la transformacion digital
de las organizaciones?

¢éCudles son las percepciones
de las personas con respecto a
los desafios de transformacion
digital que enfrentan las
organizaciones?

écudles son las oportunidades
nuevos

para negocios

Las principales competencias que se identificaron en
la revision fueron la inteligencia artificial, la
nanotecnologia, la robotizacién, el internet de las
cosas, la realidad aumentada o \virtual, vy
digitalizacion; y los principales contextos en donde
ocurre el aprendizaje digital fueron en general las
tecnologias moviles, es decir las tabletas y las

aplicaciones de los smartphones.
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disruptivos que surgen de la
transformacion digital?

éCudles son las dltimas
tendencias de habilidades a

desarrollar?

Trenerry et.

(2021)

al

Frontiers in
Psychology, 24
March 2021,
Volume 12, Article

620766

2000-2020 (193

articulos)

Revision de literatura

(ScienceDirect)

No hay informacién

Se llegd a la elaboracidn de un marco de trabajo
multinivel identificando en el nivel individual cinco
factores  principales relacionados con la
transformacion digital efectiva entre los empleados
(adopcidon de tecnologia; percepciones y actitudes
hacia el cambio tecnoldgico; habilidades vy
entrenamiento; resiliencia y adaptabilidad en el lugar
de trabajo, y bienestar relacionado con el trabajo). En
el nivel grupal se identificaron tres factores
necesarios para el proceso de transformacion digital
(comunicacion y colaboracién en equipo; relaciones
laborales e identificacidn del equipo, y adaptabilidad
y resiliencia del equipo) y finalmente en el nivel
organizacional los autores propusieron tres factores
(liderazgo; recursos humanos y cultura o clima

organizacional)
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Teubner
Stockhinger
(2020)

Journal of Strategic
Information
Systems 29 (2020)
101642

2008-2018

articulos)

(66

Revisién de literatura

(revistas JSIS y MISQ)

éla digitalizacién ha tenido un

efecto incitador sobre el
interés y la atencién que los
investigadores prestan al papel
estratégico de las Tl / SI?

é¢la  digitalizacion  plantea

nuevas preguntas para la
investigacion de estrategias de
TI/SI?
éHan cambiado las
definiciones y
conceptualizaciones en el

contexto de la digitalizaciéon?

los autores identificaron cinco corrientes de
investigacion en el tema. En primer lugar, los
investigadores reconocen explicitamente que Ia
elaboracion de estrategias de Tl / SI no debe
detenerse en las fronteras de la organizacién o la
industria, sino que debe involucrar un contexto
empresarial mas amplio e intersectorial. En segundo
lugar, los investigadores prestan especial atencién al
cambio ambiental acelerado impulsado por las
tecnologias digitales. En tercer lugar, mientras que
los investigadores han investigado tradicionalmente
la explotacion de las Tl en apoyo de las estrategias
comerciales, la estrategia de Tl / Sl se reconoce cada
vez mds como una estrategia empresarial
habilitadora para toda la empresa. En cuarto lugar,
observamos la tendencia en el desarrollo de teorias
basadas en recursos para extender la visién de los
recursos y capacidades de Tl a las capacidades
comerciales habilitadas por Tl. En quinto lugar, el
concepto de estrategia de Tl / Sl se ha ampliado para

reconocer la interconexién de las empresas y las TI.
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Algunos académicos incluso proponen reemplazar la
estrategia de Tl / Sl con el concepto mas amplio de

una "estrategia (empresarial) digital".

Hanelt

(2020)

et.

al.

Journal of
Management
Studies 0:1 Month
2020

2000-2020 (279

articulos)

Revisidn  sistematica
de literatura (BSC vy

Google Scholar)

éComo se puede sintetizar el
conocimiento sobre la DT?
¢Cudles son las caracteristicas
de DT?

écémo se relaciona la DT con el
conocimiento existente sobre

el cambio organizacional?

Se elabord un marco de trabajo surgido a partir de la
revision literaria, la cual a grandes rasgos trataba de
tres bloques, en el primero se enfoca en las
condiciones  contextuales que gatillan la
transformacion digital en una empresa, luego en el
segundo bloque se enfoca en los mecanismos que
toman los gatillantes del proceso de cambio (input) y
lo transforman en resultados (output), y en el tercer
bloque, se enfoca en los resultados del proceso de
transformacion digital, en cuanto a impacto
econdmico y organizacional. De acuerdo con los
autores, el contenido de este cambio lleva a las
empresas a ser mas maleables y flexibles, impulsados
por ecosistemas de negocios digitales. Finalmente,
los autores asocian el cambio organizacional con las

dinamicas producidas por las tecnologias digitales.
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Vaska et. al | Frontiers in | 1996-2020 (72 | Revisidon estructurada | ¢Como se ha desarrollado el | El campo de la transformacion digital auin se esta
(2021) Psychology articulos) de literatura (Scopus) | campo de la transformacion | desarrollando, con un interés mayor de los
January 2021 digital? investigadores desde 2014. Los resultados muestran
étiempo extraordinario? la necesidad de investigar en los paises en desarrollo
¢Cudl es el enfoque de la | yde una mayor colaboracion entre investigadores y
literatura sobre la | profesionales. La revision dice que el campo esta
transformacion digital en la | fragmentado entre tecnologias disruptivas,
innovacion del modelo de | plataformas y ecosistemas compartidos y nuevas
negocios? tecnologias habilitadoras. Finalmente, de acuerdo
¢éComo ha facilitado Ila | con los autores la transformacion digital ha
transformacion  digital la | impactado la creacion, entrega y captura de valor en
innovacion del modelo de | casitodas las industrias. Estos impactos han llevado
negocios en la literatura? al empleo de una variedad de nuevos modelos de
negocios, como los de innovacién frugal y la circular.
Kitsios & | Sustainability 2015-2019 (81 | Revision  sistematica | ¢Cudles son las motivaciones | Se elaboré un marco de trabajo conceptual que
Kamariotou 2021, 13, 2025. articulos) de literatura (Scopus, | parala adopcion estratégica de | grafica el alineamiento de la estrategia del negocio
(2021) ScienceDirect, Web of | la IA? iQué implicaciones y | con la estrategia de Tl, que incluye ademas de la IA,

Science y

ABI/INFORM)

ventajas han obtenido las
empresas del uso de la IA en el
contexto de la estrategia

organizacional?

el machine learning, Deep learning, big data vy
tecnologias digitales, lo que conlleva a un mejor

rendimiento de la empresa.
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Anarelli et.

(2021)

al.

Technological
Forecasting &
Social Change 166
(2021) 120635

2000-2019 (249

articulos)

Revisiéon  sistematica
de literatura y andlisis

de co-citas (Scopus)

No hay informacién

Se identificaron tres capacidades principales en la
transformacion digital (capacidades de integracién
digital, capacidades de plataforma digital vy
capacidades de innovacion digital), las cuales son la
base para que el proceso de TD en las empresas les
pueda dar una ventaja competitiva sostenible, y
conseguir resultados positivos del proceso de
cambio. También, el autor destaca el dinamismo que
impacta las

capacidades de digitalizacion

considerando que la tecnologia evoluciona

constantemente y estas habilidades deben ser

rapidamente adaptadas al contexto digital.

Vial (2019)

Journal of Strategic
Information
Systems 28 (2019)
118-144

282 articulos

Revision inductiva de
literatura (AIS Library,
BSC y ScienceDirect)

iQué sabemos

transformacion digital?

sobre

Se llegd a la elaboracién de un marco de trabajo, en
donde los autores buscan examinar el rol de las
capacidades dindmicas de la empresa, teniendo en
cuenta los aspectos éticos de la transformacion
digital. Este marco de trabajo consta de ocho
bloques, partiendo del uso de tecnologias digitales
hasta los efectos tanto positivos como negativos,
siendo estos Ultimos los menos estudiados. También

a partir de la revision se identificaron barreras para la
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transformacién digital, inercia (la rigidez de la
organizacién, en donde cuesta innovar) y resistencia
(la resistencia de los integrantes de |las

organizaciones ante la disrupcion de nuevas

tecnologias).

Ziyadin
(2019)

et.

al.

Digital Talents:
Realities and
Prospects, pp.

408-415, 2020.

2012-2019

articulos)

(6

Revision de literatura

¢Como definen y ejecutan las

empresas sus estrategias de

transformacion  empresarial
digital?
¢A qué se parece una

metodologia organizada para
la transformacién digital de

modelos de negocio?

La transformacion digital la definen como un proceso
en donde las empresas adoptan nuevas tecnologias
cambiando al mismo tiempo el interior de la
empresa, esto es visto bajo tres perspectivas, la
exterior que trata sobre la mejora de la experiencia
del cliente, la interior que trata sobre el impacto de
la transformacién digital en los objetivos de la
empresa, el liderazgo y la estructura jerarquica de la
empresa y la perspectiva general que trata sobre que
todas partes del negocio son influenciadas por este
proceso, lo que lleva a que se creen nuevos modelos
de negocios. En cuanto a la hoja de ruta, los autores
definen cinco puntos sobre la transformacion digital
en modelos de negocios (Realidad digital, Aspiracion
digital, Potencial digital, Encaje digital, e Integracion

digital)
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Kaur y Bath | INTERNATIONAL No hay | Revision de literatura No hay informacidn Las ventajas de la transformacion digital son que
(2019) JOURNAL OF | informacién disminuye los costos, aumenta la precisidn de los
SCIENTIFIC & datos, mejora la velocidad y la eficiencia de la
TECHNOLOGY organizacién. En cuanto a los componentes se
RESEARCH encuentran el big data, machine learning, gestion del
VOLUME 8, ISSUE cambio, cloud computing, seguridad digital y la
12, DECEMBER gestion de la movilidad. Las 4reas en donde esta
2019 presente la transformacion digital son institutos de
educacion superior, las industrias, redes sociales,
salud y en el drea bancaria. Finalmente, los desafios
de este proceso segun el autor son el cambio de la
experiencia del cliente, el rechazo de los empleados,
adaptacién de omni canal, analiticas pobres o fallidas
y los modelos de negocio heredados.
Zaoui y Souissi | Procedia Computer | 2009-2020 (31 | Revisidn de literatura | éCual es el nivel apropiado de | A través de la revisidon, aparecieron tres fases
(2020) Science 175 (2020) | articulos) detalle necesario para un | indispensables para el proceso de transformacion
621-628 delivery  exitoso de la | digital: la evaluacidn de la transformacidn digital, la

transformacion digital?

definicion de la orientacion estratégica de la

transformacion digital de la empresa

y el

establecimiento de objetivos estratégicos, vy
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finalmente la implementacion de la transformacién

digital.

Schneider y
Kokshagina
(2021)

Creativity and
Innovation
Management, May

2021, pp. 1-28.

2010-2020 (242

articulos)

Entrevista
semiestructurada a
expertos y revision de
literatura (HBR, CMR,
MITSMR y MISQE)

No hay informacién

Los desafios que enfrentaban los expertos en 2017
eran el alcance digital, los cambios estructurales que
se deben producir en la empresa para enfrentar el
mundo digital, la estrategia digital debe ser
personalizada a cada empresa, deben adquirir
nuevas habilidades para adaptarse a los cambios
producidos por la transformacion digital. En cuanto a
la revision literaria se identificd un cambio digital a lo
largo del tiempo, partiendo desde redes sociales
hasta tecnologias mds complejas como por ejemplo
la inteligencia artificial. También se identificaron que
los papers han aumentado su investigacién en las
implicaciones de las tecnologias digitales en la
organizacién, es decir su impacto en los empleados,
los gerentes, y toda la organizacion. Finalmente, este
estudio realiza una comparacion entre el punto de
vista de los entrevistados y lo encontrado en la
revision literaria, y se dan cuenta que la mayoria de

los problemas expresados por los expertos ya tienen
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propuestas de solucidn en la literatura. Y algunos de
estos problemas se han ido estudiando y elaborando
propuestas de solucién después de hecha la
entrevista. Sin embargo, los autores advierten que no

todos los problemas han sido abordados.

(Nadkarni
Priigl, 2021)

&

Management
Review Quarterly

(2021) 71:233-341

58 articulos

Revision  sistematica
de literatura (EBSCO,
Scopus, Sciencedirect,

SSCly Google Scholar)

No hay informacién

Los autores definen dos dimensiones del proceso de
transformacion digital, la dimensién centrada en la
tecnologia y la centrada en los actores, en cuanto a la
dimension centrada en la tecnologia fueron que los
temas de la interfaz del consumidor y el ambiente del
mercado son los mas estudiados mientras que el
ritmo de cambio organizacional en el contexto digital
es un tema que ha sido poco estudiado. En cuanto a
la dimension centrada en los actores los temas de
temas de liderazgo y capacidades son los mas
estudiados mientras que temas como el ambiente de
trabajo y la cultura organizacional son los menos
estudiados. De esta revisiéon se elaboré un mapa
tematico por los autores los cuales detallan de forma
grafica estas dos dimensiones con sus respectivos

temas de interés (technology-centric: ritmo de
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cambio y tiempo en el mercado, capacidad e
integracién tecnoldgica, interfaz del consumidor y
stakeholder, creacidn y captura de valor distribuida,
entorno de mercado y reglas de competencia; actor-
centric: liderazgo transformacional, capacidades
organizacionales y de gestion, cultura organizacional

y ambiente laboral).

Kraus

(2021)

et.

al.

Journal of Business
Research 123

(2021) 557-567

2000-2019

articulos)

(27

Revisidon  sistematica

de literatura (EBSCO)

¢Como deberian implementar
las multiples partes
interesadas de la industria las
tecnologias de la
transformacion

digital para

fines comerciales y de gestion?

La investigacién previa se divide en cinco grupos
(eficiencia operativa por parte de los proveedores de
atencion médica; enfoques centrados en el paciente;
factores

organizacionales e implicaciones

gerenciales; prdacticas laborales; y aspectos

socioecondmicos). Estos grupos estan relacionados
en un modelo propuesto por los autores a partir de la
RSL, que muestra como estas diversas formas de
implementacion de tecnologia llevan a una especie
de empoderamiento del paciente, a atencion
predictiva por parte de los institutos médicos, entre
otros. Y basado en estos datos se facilitara el cambio
hacia modelos de HealthCare

digitales (HC),

redefiniendo la experiencia y mejorando los
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resultados los participantes de su servicio (pacientes,

proveedores y aseguradoras).

Benavides et al. | Sensors 2020, 20, | 1980-2019 (19 | Revisidn sistematica | ¢Cuales son las principales | La transformacién digital en el drea de educacién
(2020) 3291 articulos) de literatura (WOS vy | caracteristicas distintivas del | superior es un campo emergente, y que no hay una
Scopus) proceso de implementacién de | vision global sobre este proceso en las instituciones
transformacion que ha tenido | de  educacién  superior, no  encontrando
lugar en las instituciones de | metodologias que sean completas y que se alineen
educacion superior? con el modelo de negocios y los procesos de este tipo
de instituciones, por lo que se encuentran
mayormente guias de cédmo aplicar la TD en las
instituciones, pero no asumiéndolo como un cambio
organizacional que abarca a cada unidad de trabajo.
También recalca que los actores mas importantes y
gue mas impacto tienen en el proceso de TD son los
profesores y los alumnos.
Jones et. al. | Journal of | 2019-2020 Revisidn de literatura | ¢Cudles son las barreras | Las  principales barreras del proceso de

(2021)

Manufacturing
Systems,

November 2020

prevalentes mds importantes?

transformacion digital no son fundamentalmente
tecnologicas (como era en el pasado), sino que por un
lado son barreras estratégicas, en cuanto al
alineamiento de las nuevas tecnologias con la

estrategia general de la empresa, y por otro lado
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barreras culturales, es decir la percepcidn vy
mentalidad que se tiene dentro de las organizaciones
respecto al cambio, ya que en tiempos de pandemia
por ejemplo, no es solo incorporar tecnologia y vya,
sino que es un proceso que abarca a la organizacion
en su totalidad. Por lo que los autores ofrecen un
marco de trabajo para la industria manufacturera,
enfocado en pequefas y medianas empresas, que
lleva por nombre hacer estratégico (strategic doing),
este consta de 4 preguntas clave y 10 reglas. Con esto
los autores buscan que las empresas pasen de la
inmadurez tecnoldégica y a una madurez en
crecimiento, entregando una guia de cdmo manejar

y superar las barreras existentes hoy en dia.

Pihir
(2019)

et.

al.

JIOS, VOL. 43, NO.
1(2019)

2000-2019 (528

articulos)

Revisién de literatura

(Scopus y WOS)

No hay informacién

Entre las influencias y determinantes claves de la
transformacion digital se identificaron la orientacién
estratégica, la centrada en los clientes, las TIC's y la
infraestructura de los procesos, talento, capacidad, y
el fortalecimiento de la capacidad y por ultimo la
cultura de la innovacion y el compromiso

empresarial. En cuanto a las tendencias y las
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tecnologias en el proceso de transformacién digital
se identificaron tecnologias implantables, internet
portatil, loT (internet de las cosas), ciudades
inteligentes, big data, autos autdnomos, robdtica,
blockchain, economia compartida e impresiones 3D.
y finalmente en cuanto al “patio de juegos”
propuesto por los autores, se identifican conceptos
ligados a los negocios (ecosistemas de negocios,
nuevos modelos de negocio, etc.), a la digitalizacién
(redes sociales, IA, etc.) y ligados a lo convencional

(ERP, CRM, Cloud technologies, etc.)

Hausberg et al.

(2019)

1997-2017
(1.876 articulos)

Analisis de co-citas vy
revision sistematica de

literatura (WQS)

No hay informacién

Dentro de las dreas de investigacion empresarial, las
tres dreas mdas dominantes en la literatura fueron:
finanzas, marketing y gestidon de la innovacion. Sin
embargo, las corrientes de investigacion también
surgen en términos de ramas individuales como la
manufactura o el turismo. Este estudio destaca que
la investigacion sobre DT todavia carece en las areas
de contabilidad, gestion de recursos humanos y

sostenibilidad
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Chinotaikul
Vinayavekhin

(2020)

y

2020 1st
International

Conference on Big
Data Analytics and
Practices, IBDAP

2020

2003-2020 (456

articulos)

Analisis bibliométrico y
analisis de palabras

conjuntas (Scopus)

No hay informacién

Temas como revisiones literarias, inteligencia
artificial y Fintech (tecnologia en el area financiera)
son los temas centrales que mds desarrollo tienen en
el campo de transformacidn digital. Y los temas que
son la base de este campo de investigacién son la
industria 4.0, innovacién digital, big data y creacion
de valor. Por otro lado, los temas de modelo de
negocios y cloud computing son los que no poseen
tanta relacion con los demas temas, aunque su
estudio es extenso. Y finalmente el autor destaca que
el loT (internet de las cosas) es un tema emergente y

gue requiere atencién.
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Anexo 2: Listado de Articulos Duplicados

Ne Autor (afo) Titulo
1 Alvarez (2017) E-skills acquisition and deficiencies at the university in the
context of the digital economy
2 Alvarez (2017) E-skills acquisition and deficiencies at the university in the
context of the digital economy
3 Alvarez (2017) E-skills acquisition and deficiencies at the university in the
context of the digital economy
4 Alves et al. (2020) | The Cost of Using Cash and Checks in Uruguay
5 Arango (2014) De lo offline a lo online: lo virtual como oportunidad de negocio
en la industria discogréfica colombiana.
6 Arango et al. A Conceptual Model of Digital Transformation. Openergy and
(2018) theCase Study of Universidad Nacional de Colombia
7 Avila (2018) Perspectives of digital transformation of the universities of
Ecuador
8 Beltran (2005) Revisiones sistematicas de la literatura
9 Bermeo (2018) Citizen participation in the design of public policy through ICTs in
Colombia
10 Berrios (2014) Trayectoria tecnoldgica Web y el orden digital en Latinoamérica :
reflexiones histéricas desde Brasil
11 Bizberge (2015) The business models of online television in the Latin American
market
12 Cabero et al ITC for inclusion: a look from Latin America
(2019)
13 Cabero et al. ITC for inclusion a look from Latin America
(2019)
14 Cabero et al. ITC for inclusion: a look from Latin America
(2019)
15 Cabrera et al. LAS REVISTAS MEXICANAS DE INVESTIGACION EDUCATIVA
(2014) RUMBO A LA CORRIENTE PRINCIPAL DE DIFUSION DE LA
CIENCIA.
16 Calderén et al. Digitization of Ibero-American journalism and its effect on the
(2020) journalist's relationship with the audience. Comparative study of
Argentina, Brazil, Chile, Colombia, Ecuador, El Salvador, Spain,
Mexico and Portugal
17 Castillo (2020) Measures to safeguard food security during COVID-19: The
experience of the sowing plan in Venezuela
18 Chaparro et al. Measuring Quantitative Dependability Attributes in Digital
(2006) Publishing Using Petri Net Workflow Modeling
19 Ciaghi et al. VLPM: A Tool to Support BPR in Public Administration
(2009)
20 Clara et al. (2020) | The end of Enlaces: 25 years of an ICT education policy in Chile
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21 Cormode (2008) On Signatures for Communication Graphs
22 Cortes et al. Digital Pyramid: an approach to relate industrial automation and
(2020) digital twin concepts
23 Costa et al. (2019) | Urban policy of technological inovation: Experiences of digital
cities in Brazil
24 Costa et al. (2019) POLITICA URBANA DE INOVACAO TECNOLOGICA: EXPERIENCIAS
DE CIDADES DIGITAIS NO BRASIL.
25 de Jesus et al. Adoption of Strategies the Fourth Industrial Revolution by Micro,
(2018) Small and Medium Enterprises in Bogota D.C.
26 de Mendosca et Use of iot, big data and artificial intelligence in dynamic
al. (2019) capabilities: A comparative study between the cities of Brazil and
Portugal
27 de Mendosca et Use of the elements of digital transformation in dynamic
al. (2019) capabilities in a Brazilian capital
28 de Moura et al. A atuacdo dos profissionais secretariais em cendrios
(2021) antiarquivisticos: um panorama do Projeto de Lei n.27920/2017.
29 Esnaola et al. Migrations, Digitalizations, and Teaching Practice in Argentina
(2015)
30 Flores et al. Analisis multitemporal de las coberturas vegetales en el drea de
(2017) influencia de las minas de oro ubicadas en la parte alta del sector
de Malteria en Manizales, Colombia
31 Gallegos et al. Crowdfunding, financial and legal digital transformation in
(2019) Mexico
32 Gan (2005) Musica colonial: 18th century music score meets 21st century
digitalization technology
33 Garcia (2020) CUBAN SOCIETY on the HORIZON of DIGITAL TRANSFORMATION:
A VIEW from MEDIATIONS to the SOCIAL APPROPRIATION of
TECHNOLOGY
34 Garrido et al. Detecting Usability Problems and Offering Lines of Solutions: An
(2014) Instrument' Proposal for Measuring Usability in Online Services
35 Gomis (2017) FROM ELECTRONIC GOVERNMENT TO BIG DATA: DIGITALIZING
PUBLIC MANAGEMENT IN COLOMBIA IN THE FACE OF
TERRITORIAL CONTROL
36 Grimalda et al. Egalitarian redistribution in the era of hyper-globalization.
(2020)
37 Gronemeyer Digitalization and its effect on journalism products and practices
(2013) in Chile
38 Gronemeyer La digitalizacién y sus efectos sobre las practicas y productos
(2013) periodisticos en Chile
39 Gutierrez & Cano | La calidad técnica en la cartografia sobre la Faja Volcanica
(2004) Mexicana: Un analisis en tesis y publicaciones de geociencias de
la UNAM para el periodo 1980-2000
40 Guzman (2017) Freire in the digital era: Oppression and liberation of indigenous
groups using ITC
41 Guzman (2017) Freire in the digital era: Oppression and liberation of indigenous

groups using ITC
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42 Hanelt et al. A Systematic Review of the Literature on Digital Transformation:
(2020) Insights and Implications for Strategy and Organizational Change
43 Israel et al. (2014) | Design and construction of tools with reflecting-disks fiducials
for optical stereo trackers: An afforable technique for navigation
tools development
44 Ivanov et al. Effective informational entropy reduction in multi-robot systems
(2019) based on real-time TVS
45 Jaidar et al. (2010) | Digitalizacidn tridimensional para la documentacién, analisis y
conservacion de bienes culturales: los relieves decorativos en
piedra de la zona arqueoldgica de Tula, Hidalgo, México
46 Jodo et al. (2020) | Virtual and Augmented Reality Applied in Power Electric Utilities
for Human Interface Improvement — A Study Case for Best
Practices
47 Karatzoyanni et Introduction: The digital transformation of the public sphere
al. (2016)
48 Karspinky (2018) Natural heritage, documentation and research
49 Kitsios & Artificial intelligence and business strategy towards digital
kamariotou transformation: A research agenda
(2021)
50 Kraus et al. (2021) | Digital transformation in healthcare: Analyzing the current state-
of-research
51 La Paz et al. INNOVATION POTENTIAL WITH ICT IN CHILE, APPLICATION OF
(2019) AN ONTOLOGICAL FRAMEWORK FOR A SYSTEMATIC STUDY
52 Laboret et al. Robust Fractional Digital Control of a First Order Plus Integrator
(2012) Process
53 Lacau (2005) Solar control strategies evaluation in buildings with bioclimatic
design-Study Case: Petroleum Engineering School of the
Universidad del Zulia
54 Lara (2019) Internet-of-things supply chain solution
55 Li et al (2021) Autolmplant 2020 -First MICCAI Challenge on Automatic Cranial
Implant Design
56 Lopez (2020) CUBAN SOCIETY ON THE HORIZON OF DIGITAL
TRANSFORMATION: A VIEW FROM MEDIATIONS TO THE SOCIAL
APPROPRIATION OF TECHNOLOGY
57 Lopez et al. (2018) | El impacto de la cuarta revolucién industrial en las relaciones
sociales y productivas de la industria del plastico IMPLASTICS. A.
en Guayaquil-Ecuador: retos y perspectivas
58 Maass(2006) Cambio de uso del suelo y vegetacién en el Parque Nacional
Nevado de Toluca, México, en el periodo 1972-2000
59 Maldonado et al. Using Hermes-F: experiences with a framework for developing
(2003) information retrieval applications
60 Manfredi et al. Measuring changes in cultural heritage objects with Reflectance
(2013) Transformation Imaging
61 Mangal et al. UCLA Anderson Business and Information Technologies (Bit)
(2016) project: A global study of technology and business practice
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62 Marchinares & Project Portfolio Management Studies Based on Machine
Aguilar (2020) Learning and Critical Success Factors
63 Martinez et al. Evaluacién de parametros de calidad seleccionados de Cajas
(2015) Decodificadoras para el estandar DTMB
64 Mas (2004) Assessing land use/cover changes: A nationwide multidate
spatial database for Mexico
65 Mattess (2020) Structural change and digitalization in developing countries:
Conceptually linking the two transformations
66 Mayora & Costa The SAMBA Approach to Community-Based Interactive Digital
(2007) Television
67 Medina et al. Webradio in the state universities: An analysis of the Andean
(2017) community of nations
68 Mellado et al. (For) citizens or spectators? Chilean political journalism and its
(2017) professional models for approaching the audience
69 Mendivil et al. Innovative augmented reality system for automotive assembling
(2013) processes and maintenance: An entrepreneurial case at Tec de
Monterrey
70 Mendoza et al. Digital Processing of Fractographic Images for Welded Joints on
(2013) Microalloy Steel API5L-X52 Aged
71 Merritt (2018) New technology and employment in Mexico
72 Middleton et al. Global Network Security: A Vulnerability Assessment of Seven
(2012) Popular Outsourcing Countries
73 Miranda et al. An ECG ambulatory system with mobile embedded architecture
(2010) for ST-segment analysis
74 Moquillaza & Paz | Applying a user-centered design methodology to develop usable
(2017) interfaces for an automated teller machine
75 Moreno et al. El uso de la fotogrametria para la digitalizacién de documentos
(2017) cartograficos de gran formato: la experiencia de la Planoteca de
la Junta de Adelanto de Arica (PJAA), Chile
76 Mufioz et al. Hantavirus risk maps for Conguillio National Park, southern Chile
(2007)
77 Mufioz et al. Mapas de riesgo para Hantavirus en el Parque Nacional
(2007) Conguillio, sur de Chile
78 Mufioz et al. Mapas de riesgo para Hantavirus en el Parque Nacional
(2007) Conguillio, sur de Chile
79 Nabel et al. (2008) | Uso de técnicas geomaticas para el mapeo y caracterizacién de
unidades geomoérficas de la Ciudad de Buenos Aires (Argentina)
mediante interpretacidn visual de parametros morfométricos
80 Napoles et al. A computational tool for simulation and learning of Fuzzy
(2015) Cognitive Maps
81 Netto et al. (2003) | Methodology for different geodetic network integration for
cartographic update: Case study in electrical energy company
82 Nila et al. (2016) ARM+FPGA platform to manage solid-state-smart transformer in
smart grid application
83 Novoa et al. Creative writing with mobile devices in university students
(2020)
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84 Nufiez & Padilla Industry 4.0: An Integrated Distance Learning Solution
(2020)
85 Olivos et al. The role of the industrial engineer in peru in the context of
(2021) covid-19 pandemic
86 Olivos et al. Del covid-19 en el peru y la funcidn del ingeniero industrial
(2021)
87 Ordoiiez et al. Impact of the Internet on economic development of the member
(2016) countries of the Andina Community
88 Ortegon et al. Smart urbanism: A use case using construction regulation in
(2020) Colombia
89 Osorio et al. Constellation of Innovation Laboratories: A Scientific Outlook
(2019)
90 Palma et al. Web Based Picture Archiving and Communication System for
(2010) Medical Images
91 Pefiafiel et al. Cultural slow journalism in Spanish: Case studies from Spain,
(2020) Mexico and Colombia
92 Prunier (2021) Territorial Conflicts and Territories of Conflicts: How Do the
Social Movements Interact with Space?
93 Pupo (2006) La digitalizacion de imagenes aplicadas a la anatomia patoldgica.
Experiencias en la provincia Holguin, Cuba
94 Quizeno & Experiences on digital preservation for libraries and archives:
Tuberquia (2018) | Two case studies in Colombia
95 Rama (2015) University virtualisation in Latin America
96 Ramirez (2020) Digital transformation and educational innovation in latin
america within the framework of covid-19
97 Ramirez (2020) Digital transformation and educational innovation in latin
america within the framework of covid-20
98 Ramirez (2020) Transformacion digital e innovacion educativa en Latinoamérica
en el marco del Covid-19
99 Ramos et al. Systems evaluation methodology to attend the digital projects
(2020) requirements for industry 4.0
100 Rodriguez et al. Digital Gap in Universities and Challenges for Quality Education:
(2020) A Diagnostic Study in Mexico and Spain
101 Romero et al. Automatic algorithm for geometric correction in subtraction
(2004) radiography
102 Rosero et al. Study and analysis of data journalism practices and techniques in
(2019) Ecuador
103 Saad et al. (2012) | Sensitivity Analysis of Continuous-Time AXADCs to Out-of-Band
Blockers in Future SAW-Less Multi-Standard Wireless Receivers.
104 Said et al. (2015) Strengthening teaching practices at universities in colombia
through ict. case of the caribbean region
105 Said et al. (2015) STRENGTHENING TEACHING PRACTICES AT UNIVERSITIES IN
COLOMBIA THROUGH ICT. CASE OF THE CARIBBEAN REGION
106 Sandi & Cruz Repositorios institucionales digitales: Andlisis comparativo entre

(2016)

Sedici (Argentina) y Kérwa (Costa Rica)
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107 Santoro & Belli Repositorios institucionales digitales: Andlisis comparativo entre
(2018) Sedici (Argentina) y Kérwa (Costa Rica)
108 Saqgib et al. (2004) | A parallel architecture for computing scalar multiplication on
Hessian elliptic curves
109 Schneider & Digital transformation: What we have learned (thus far) and
Kokshagina (2021) | what is next
110 Serrano & Rojas E-Health standardization challenges in emerging economies: The
(2014) case of Mexico
111 Silva (1970) De “puentes” y “barreras”. Interfaces digitales en la gestidn
publica
112 Slimovich (2016) Politica y redes sociales en Argentina. El caso de los candidatos
presidenciales de 2011 en Twitter
113 Sousa & Rocha Digital learning: Developing skills for digital transformation of
(2019) organizations
114 Tello et al. (2021) | Digital technologies, creative commons and new modes of
cultural production in Chile
115 Teubner & Literature review: Understanding information systems strategy
Stockhing (2020) in the digital age
116 Thompson et al. Supporting collaborative virtual meetings using multi-agent
(2009) systems
117 Tosi¢ et al. (2019) | Geometry and Construction Optimization: An example using
Felix Candela’s Church of St. Joseph the Craftsman in Mexico
118 Toussaint (2017) Public Television in Latin America: Changing to the Digital Age
119 Toussaint (2017) Public Television in Latin America: Changing to the Digital Age
120 Toussaint (2017) Public Television in Latin America: Changing to the Digital Age
121 Toussaint (2017) Televisidn publica en América Latina: su transicidn a la era digital
122 Trenerry et al. Preparing Workplaces for Digital Transformation: An Integrative
(2021) Review and Framework of Multi-Level Factors
123 Valdez et al. Big data strategy
(2019)
124 Vargas (2018) A proposal of digital government for Colombia
125 Vaska et al (2021) | The Digital Transformation of Business Model Innovation: A
Structured Literature Review
126 Veldsquez (2010) | Environmental risks, demographic dynamic and Life Quality.
Argentina at beginning of XX| century
127 Vidal (2010) Repositorio de informacién de la revista técnica Tono de ETECSA.
128 Vilches et al. Developing an ontology network about meteorological events
(2020) from historical newspapers
129 Vilches et al. Construccion de una red de ontologias sobre eventos
(2020) meteoroldgicos a partir de periddicos histdricos
130 Xiang et al. (2018) | Using Microservices for Rapid Creation of Remote Sensing
Products
131 Yanmin & Yuxi The digital watermarking algorithm of the relational database
(2012) based on the effective bits of numerical field
132 Yazdani et al. A novel and efficient control strategy for three-phase boost
(2003) rectifiers
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133 Yucra et al. (2013) | Sampling Zeros of Discrete Models for Fractional Order Systems.
134 Yun (2009) IT-Enabled Business Transformation - Insights from Japanese
Used-Car Industry
135 Yuxi & Yanmin DWT image watermarking algorithm based on scrambling
(2012) algorithm
136 Zaoui & Souissi Roadmap for digital transformation: A literature review
(2020)
137 Zurita et al. (2008) | Mobile Collaborative Knowledge Management System

Anexo 3: Resumen de articulos seleccionados para el andlisis cualitativo

Autor Titulo

Quirds (2010) REVISTAS DE COSTA RICA DE CARA A LA DIGITALIZACION:
EL CASO DE "PERFIL" Y "EKA EMPRESARIAL.".

Arango (2014) De lo offline a lo online: lo virtual como oportunidad de
negocio en la industria discografica colombiana.

Garrido et al. (2014) Detecting Usability Problems and Offering Lines of
Solutions: An Instrument' Proposal for Measuring Usability
in Online Services

Serrano & Rojas (2014) E-Health standardization challenges in emerging
economies: The case of Mexico

Rama (2014) University virtualisation in Latin America

Said et al. (2015) Strengthening teaching practices at universities in
colombia through ict. case of the caribbean region

Bizberge (2015) The business models of online television in the Latin
American market

Toussaint (2017) Public Television in Latin America: Changing to the Digital
Age
Acosta et al. (2018) PERSPECTIVES OF THE DIGITAL ECONOMY IN LATIN

AMERICA: CASE OF ECUADOR.
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Arango et al. (2018)

A Conceptual Model of Digital Transformation. Openergy
and theCase Study of Universidad Nacional de Colombia

de Jesus et al. (2018)

Adoption of Strategies the Fourth Industrial Revolution by
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Anexo 4 Tabla de frecuencia de las barreras para la TD en LATAM
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Barreras Para la TD en LATAM
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Anexo 5 Tabla de frecuencia de los factores criticos de éxito de la TD en LATAM
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os de Exito de la TD en LATAM

Aprendizaje organizacional continuo

Liderazgo &gil adaptativo a un contexto dindmico

Capacitacién por parte de la compaiiia a sus empleados
Ajustes a politicas o regulaciones legales sobre las TIC

Incorporacion de plataformas digitales enfocadas al cliente
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Anexo 6 Tabla de frecuencia de los factores criticos de fracaso de la TD en LATAM
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Factores Criticos de Fracaso de la TD en LATAM

| proceso de TD

ireccién en e

Gestion deficiente de plataformas digitales enfocadas al cliente

Compromiso insuficiente de alta d
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