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TÏTULO DEL TRABAJO: Transformación digital; un camino de ida 
 
 

CATEGORÍA: Aportes a la disciplina 

 
 

RESUMEN:  
 

La revolución digital es una realidad y nuestro desempeño personal y  profesional 
se presentará en un futuro muy cercano en el marco de organizaciones y sociedades 4.0 
o 5.0. 

 
El proceso de adecuación organizacional y personal deberá darse 

irremediablemente y no dependiendo de nuestros deseos sino de ser la única posibilidad 
de supervivencia. Las evaluaciones de conveniencia de la mutación al mundo digital no 
serán cuantitativas, y de dicho proceso solamente conoceremos sus inicios e iremos 
trazando las rutas, sin tener certeza del destino (ni del dónde ni del cuándo). 

 
El paradigma económico dominante (economía como ciencia de la escasez y 

organizaciones gestionando recursos escasos), está cuanto menos en duda en algunos 
negocios o al menos en parte de ellos. 

 
El cambio paulatino y permanente, más o menos acelerado, y las herramientas 

apropiadas para su gestión; pueden ser inservibles si pensásemos que más que en una 
época de cambios estamos transitando un cambio de época. 

 
La vigencia de lo actual, tan útil hasta el momento debe replantearse, no solamente 

desde el punto de vista de las nuevas tecnologías sino también desde las nuevas 
competencias a adquirir o desarrollar por el capital humano. 

 
Los esfuerzos individuales o sectoriales no parecen conducentes para el logro de 

una transformación ordenada, productiva, inclusiva y exitosa. Solamente esfuerzos 
transversales a todas las organizaciones y a toda la sociedad, y desarrollados de manera 
sistémica parece provocarían los efectos deseados. 

 
La universidad deberá asumir un rol protagónico por excelencia tanto para sí como 

para el entorno y su impronta transformadora será vital para que el proceso sea ordenado 
y eficaz.  
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TÏTULO DEL TRABAJO: Transformación digital; un camino de ida 
 

Objetivo del trabajo y presentación del tema 

El presente trabajo es parte de investigaciones y actividades que estuve realizando 

durante los últimos cinco años y que sigo realizando en la actualidad en una de las casas 

de estudio en la que me desempeño como docente. La capacitación de empresarios para 

la adquisición de conocimientos en materia de digitalización y la colaboración en empresas 

de diferentes rubros y tamaños en la utilización de herramientas digitales, para que 

transiten de manera más o menos ordenada el camino de la cuarta revolución industrial. 

La intención es, además de describir el estado del arte y la meta a la que estamos 

arribando en la actualidad, plantear y plantearnos desafíos para enfrentar el tema desde 

una óptica diferente a la que hemos utilizado hasta en presente. 

La inserción en el mundo digital ya no es una opción sino una obligación para 

cualquier tipo de organizaciones, sea cual fuese su tamaño e independiente de las 

actividades que desarrollen.  

   
Organizaciones digitales y sociedades digitales 

Se entiende por organizaciones digitales a aquellas que utilizan de manera 
concurrente, intensiva e interactiva una cantidad de herramientas. No obstante, no 
necesariamente deben utilizarse todas a la vez, todas con igual intensidad, ni todas 
cubriendo todo el espectro organizacional. El proceso puede prescindir de algunas de las 
herramientas y puede perfectamente ser escalable. Además algunas de las herramientas 
son aptas para el desarrollo de algunas de las actividades desarrolladas por las 
organizaciones, y no para otras. 

 
Podemos presentar resumidamente a las herramientas que configuran a una organización 
digital, y estas son:  
 

La automatización 
La robótica 
La utilización intensiva de las tecnologías de la información y la comunicación 
La nanotecnología 
La impresión 3D 
El Big Data 
La biotecnología 
La sensorización de procesos 
La computación en la nube 
Los procesos de ciberseguridad 
El internet de las cosas 
Los procesos de realidad aumentada 
La inteligencia artificial 
 

(Lo que antecede es meramente enunciativo y no pretende bajo ninguna circunstancia ser taxativo, 
debido a que el permanente desarrollo de la revolución digital hace que se puedan incluir nuevas 
herramientas y/o superar a algunas de las expuestas) 
 

Pero las organizaciones digitales no se presentan solamente por la utilización más 
o menos intensiva de las diferentes herramientas, sino por la convivencia equilibradas entre 
estos factores tecnológicos (hardware y software), interactuando adecuadamente con el 
capital humano preparado adecuadamente para funcionar en entornos digitales. 
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La transformación digital se cimenta en un contexto tecnológico propicio y 

adecuado, pero no se producirá solamente por la utilización de las diferentes tecnologías, 
sino por la disposición de capital humano con competencias digitales. Al contrario de lo que 
se predijo y se supuso hasta hace poco tiempo (las personas solamente trabajarían en la 
programación o en la estrategia), el capital humano está adquiriendo un rol fundamental 
para la transformación digital. Este será un proceso de adecuación continua y permanente, 
que podrá llevarse adelante y ser exitoso solamente con la posesión de determinadas 
competencias digitales (Salvatella), las cuales enunciaré: 

 
a. Conocimiento digital: La capacidad de desenvolvimiento en el contexto de la economía digital, 

no solamente por el conocimiento y la incorporación de las herramientas antes descriptas, sino 
por la adecuación permanente a las nuevas lógicas del funcionamiento de los negocios y de las 
organizaciones y a los cambios de paradigma. 
 

b. Gestión de la información: Capacidad de obtención de información oportuna y veraz para ser 
utilizada en el proceso decisorio de las organizaciones. (DATOS para que se conviertan en 
INFORMACIÓN, para generar CONOCIMIENTO, para convertir en ACCIÓN) 

 
c. Comunicación digital: Las competencias relacionales en entornos digitales son diferentes a las 

formas desarrolladas hasta hace poco tiempo atrás. Reuniones cortas, no necesariamente 
presenciales, agendas y órdenes del día precisos y determinados con anterioridad.  

 
d. Trabajo en red: Trabajo cooperativo y colaborativo, con o sin utilización de las tecnologías de 

la información y la comunicación. Disposición para compartir capacitaciones y 
capacidades entre los miembros de la red. 

 
e. Aprendizaje  y capacitación continua  

 
f. Visión estratégica: No solamente para la comprensión del fenómeno digital; sino para 

comprender a la organización y al entorno, y detectar y gestionar las oportunidades que se 
presentan o se presentarán. 

 
g. Liderazgo en red: Capacidad de liderar equipos dispersos geográficamente y solamente 

amalgamados por entornos digitales, privilegiando el alcance de objetivos, la eficacia, la 
eficiencia; y no la disponibilidad horaria y la presencialidad.  
 

h. Orientación al cliente: Detectando las necesidades a satisfacer y generando productos y 
servicios que las satisfagan, en entornos digitales y de las formas más eficientes, intentando 
obtener la mayor calidad al menor costo posible, y como proceso continuo; sin prisa pero sin 
pausa. 

 
 
Con las herramientas correctas y el capital humano adecuado vamos emprender el 

camino de la transformación digital y prepararnos para convivir en entornos totalmente 
digitalizados; con organizaciones adaptables, flexibles y ágiles en todas sus áreas y 
procesos; que como ya se dijo utilizan un gran volumen de datos para generar información 
como base del conocimiento y dicho conocimiento se pone en acción en todos los procesos 
de creación de valor, inclusive en  la gestión y en el proceso de toma de decisiones. 

 
Estas organizaciones deben tener una gran capacidad de adaptación al cambio de 

manera permanente; con una amplia visión de los procesos de toda la cadena de valor 
tanto interna como externa; basada en modelos de gestión con capacidad de aprender 
continuamente. Estarán pensadas desde la transversalidad y la interdisciplinariedad en 
toda su estructura funcional y en todos sus procesos y actividades, creadas desde el 
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humano y para el humano, pero con éste cambiando mucho su rol tanto en las operaciones 
(dado que la automatización y la robotización seguramente serán su reemplazo).  

 
Informatización, computarización y conectividad para tener información de calidad, 

en tiempo y forma, para alimentar el proceso decisorio de manera rápida, eficiente y 
automatizada. Una organización digital es una organización visible, transparente, 
adaptable y con capacidad predictiva; que sabe cómo generar conocimiento a partir de 
datos y los puede poner en acción. Es una empresa ágil, que aprende, que toma decisiones 
rápidas en todas las partes del negocio y en todos los procesos y actividades, delegando 
las decisiones a los sistemas; evaluando permanentemente escenarios futuros e 
identificando los más probables. 

 
La pandemia aceleró el proceso de digitalización, tanto por la incorporación de 

herramientas digitales en las diferentes organizaciones y también en los actores 
individuales, como por la incorporación de saberes digitales en personas a las que se creía 
dificultoso de convencer, y si se hacía, se pensaba en lapsos de tiempo mucho más 
prolongados. 

 
Nos hemos visto en la obligación de incorporar herramientas y conocimientos 

digitales en todos los ámbitos sociales; lo laboral, lo educativo y hasta en las interacciones 
sociales, comerciales y familiares mediadas por tecnologías digitales. Actores impensados 
poco tiempo antes, cambiando comportamientos e incorporando conocimientos y 
tecnología. Estudios realizados en Alemania concluyeron que la permeabilidad digital que 
se esperaba se produjese en seis años en todo el espectro social (Laboral, comercial, 
educativo, familiar, etc.); la pandemia y sus efectos hicieron que se produjeran en seis 
meses. 

 
Los países más adelantados en desarrollar organizaciones digitales, tanto por haber 

sido los iniciadores (Alemania), como por ser los principales seguidores (Japón, Corea del 
Sur); están avanzando más allá del contexto de las organizaciones de la cuarta revolución 
industrial, industria 4.0 u organizaciones digitales, y han comenzado a instalar el concepto 
de sociedades 5.0; y “por ahora” están destruyendo el mito de “el desplazamiento de la 
humanidad y su reemplazo”, mostrando que por el contrario, si las personas están 
preparadas las sociedades progresan y mejoran su calidad de vida; y el desempleo que se 
esperaba produjese la revolución industrial imperante,  no se verifica en los hechos. 

 
Tengo mis dudas y reparos respecto de lo comentado anteriormente aunque 

comprenda que estas sociedades puedan demostrarlo empíricamente. Seguramente no 
será igual en cualquier contexto cultural, económico y/o social, y seguramente el haber sido 
pioneros los posiciona mejor que a los que aún no arrancaron el proceso. Si es así, el único 
secreto es no demorarse dado que quienes primero arranquen se posicionarán mejor.  

 
¿Qué estamos esperando?, Argentina es un país caracterizado todavía por un 

capital humano competente, ágil, flexible, adaptable. Si nos animásemos a largar primero 
podríamos encontrar una oportunidad de mejora transversal a todos los estamentos 
sociales.  

 
 

Evaluación de la inserción en el mundo digital 

 
La digitalización tiene que ver con la utilización más o menos intensiva de una 

cantidad de herramientas, con la forma de acceso a la información y conocimiento, y con 
el capital humano adecuado para el manejo de estas herramientas y para transformar este 
conocimiento en acciones concretas para el desarrollo organizacional y social.  
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Pero debe quedarnos claro que la transformación digital no es solamente una 
cuestión de utilización de tecnologías, sino una cuestión de estrategia, diseño y cultura 
organizacional. Y en cualquiera de estos tres ámbitos, el capital humano será irremplazable 
(al menos por un tiempo que hoy se estima como largo). 

 
Las organizaciones, las unidades de negocio dentro de ellas o  sus áreas 

funcionales deberán prepararse para ser digitalizadas. El orden institucional, los sistemas 
de control transaccional, la capacitación del capital humano, deberán ser adecuadas para 
aspirar razonablemente  a digitalizarse. Una máxima es “No se puede digitalizar el caos”. 
Por lo tanto deberemos conocer nuestros procesos, jerarquizarlos, distinguir cuales serán 
más afines a la digitalización y cuáles no. Este establecimiento de prioridades será muy útil 
también para establecer la escalabilidad. 

 
Ahora bien; hasta el momento pensábamos que este proceso no sería obligatorio y 

hasta suponíamos que la incorporación o no de herramientas y saberes digitales y la 
necesidad de capital humano preparado para el entorno digital podía ser realizado en 
función de herramientas de evaluación económicas.  

 
Comparar resultados sin digitalización versus resultados con digitalización; realizar 

evaluaciones de proyectos (VAN, TIR, REPAGO) digitales versus no digitales, y 
seleccionar las opciones en función de las conveniencias económicas. El devenir de los 
acontecimientos está demostrando que esto no será posible, las sociedades serán digitales 
y por lo tanto las organizaciones actuantes en dichas sociedades deberán ser digitales o 
perecerán; los retornos son muy bajos y por ende el repago demasiado largo como para 
juzgarlos como lo hacemos habitualmente. 

 
El mundo digital será el único mundo y las sociedades digitales las únicas 

sociedades, por lo tanto no habrá espacio para las organizaciones no digitales y será muy 
complejo cuanto más tarde se ingrese. Como ya comentamos podemos pensar a la 
digitalización como escalable, pero no es optativa y es irreversible, y el camino hacia ella 
tiene fecha de inicio HOY, y no tiene fecha de finalización.  

 
 

Vigencia de las herramientas y de la actual cultura de gestión 

 
Para abarcar este tema voy a plantear dos postulados fundamentales, muy 

diferentes entre sí, pero concurrentes. 
 
“El paradigma de la escasez no es válido para todos los negocios, o por lo 

menos no es válido para algunos aspectos de los negocios” 
 
“La herramientas de gestión en los últimos cuarenta años nos prepararon 

para afrontar una época de cambios y no para enfrentar un cambio de época” 
 
Respecto del “paradigma de la escasez” entiendo que la transacción de bienes y 

servicios sigue respondiendo a esta lógica. Los bienes son escasos, la producción de 
servicios es limitada y los precios se adaptan. A mayor escasez mayor será el precio de 
los bienes y los servicios. 

 
En el contexto de la economía del conocimiento y de organizaciones cooperativas 

y colaborativas respecto de estos conocimientos, y además transparentes; ¿se cumple el 
precepto precedente? 

 
Me es difícil elaborar una respuesta y tengo muchas dudas y reparos sobre los 

conceptos vertidos; visualizo que los dueños de medios y las tecnologías por las que fluye 
esta información pueden controlarla y manipularla, y también observo las 
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contraprestaciones económicas para el acceso a las tecnologías, a los medios y a la 
información a la que se puede acceder. Pertenecer a una generación no digitar y haber 
llegado a ella migrando me limita la capacidad de comprensión, pero los nativos digitales 
lo vivencian de manera diferente a la mía y en un marco de menos sospechas. 

 
Aun así y sin poseer la receta adecuada me animo a concluir que debemos cambiar 

las formas en las que actuábamos en el paradigma anterior (y en la que seguimos actuando 
debido a su vigencia). 

 
Ahora voy a tomar algunas herramientas de gestión y analizar su vigencia en el 

contexto al que vengo haciendo referencia. Antes pretendo plantear como desafío y sin 
poder aportar nada más que un espacio de debate, la cuestión del contexto cambiante 
versus el cambio de contexto. 

 
La economía y la administración se han presentado siempre en contextos de 

cambio, pero los hitos de una y otra disciplina se produjeron en momentos de verdadera 
disrupción. 

 
La economía lleva siglos con nosotros, y no solamente en nuestro inconsciente sino 

también formalizada en diferentes obras escritas y publicadas desde la creación de la 
imprenta y antes también; pero la obra de Adán Smith “La riqueza de las naciones”, 
fundacional de la economía es contemporánea con la Revolución Francesa.  “El capital” de 
Carlos Marx, que cuestiona y pone en vilo los preceptos económicos establecidos, es 
contemporáneo con la segunda revolución industrial. No creo que valga la pena puntualizar 
los cambios que ambos hitos generaron en las relaciones sociales, económicas, laborales, 
educativas, etc.; pero en los dos casos el mundo cambió. ¿Alguien estará escribiendo la 
obra acorde a esta época? 

 
Lo mismo ha ocurrido con la administración de organizaciones, la segunda 

revolución industrial produjo al Taylorismo, al Fordismo, a Weber y la burocracia funcional. 
La segunda guerra mundial incluyó a los psicólogos en las organizaciones y también a las 
ideas que se produjeron en oriente para luego pasar a amalgamarse con los desarrollos 
occidentales, el kaizén y todas las herramientas asociadas a él. 

 
Todo nos hace notar que los cambios fueron permanentes, pero los comenzamos 

a estudiar de manera excluyente y transversal a cualquier idea, a partir de la revolución 
informática de la década del 60 y 70 del siglo pasado, por la aceleración que se produjo. 
Fue el cambio de velocidad lo que nos llevó a plantear que vivíamos en épocas de cambio 
y que debíamos gestionar dicho cambio.  

 
Esta cuarta revolución industrial y los temas desarrollados hasta aquí me llevan a 

reflexionar sobre si seguimos en una época de cambios y solamente aumentó su velocidad, 
o estamos ante un “cambio de época”, y si es así entonces debiéramos replantear todo 
aquello a lo que nos hemos acostumbrado. Esto parece un contrasentido, pero aun el 
cambio permanente se nos transformó en una zona de confort, y salir de ella nos generará 
nuevos desafíos, totalmente desconocidos. 

 
Durante este período de cambios aparecieron algunas herramientas más o menos 

disruptivas, que nos invitaban a pensar a cada negocio de una empresa como un proyecto 
y no a la empresa como un continuo (el costeo objetivo). Es posible que ahora debamos 
comenzar a pensar a los negocios y a las organizaciones no como gestores sino como 
diseñadores, en un proceso de creación permanente en el que no tengamos nunca más la 
posibilidad de descongelar, realizar los cambios y volver a congelar; sino que tengamos 
que vivir en ámbitos descongelados.  
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Los procesos de planificación, tal como los vemos en las empresas pueden terminar 
convirtiéndose en una limitación a la creatividad y generar una parálisis en la innovación y 
en la búsqueda de soluciones, aun con la ayuda de los algoritmos que disminuyen la 
incertidumbre al definir mejor tanto los objetivos y metas como los cursos de acción para 
alcanzarlos.  

 
Los procesos de diseño requieren de creatividad y colaboración; de mayor 

participación activa de diferentes áreas y personas transversales de las organizaciones; la 
inventiva de todo el capital humano estaría a disposición de la creación de mejores 
productos y/o servicios, desarrollando mejor cada uno de los procesos, los problemas que 
surjan no serían obstáculos sino desafíos a superar con nuevas soluciones creativas. Si 
esto pudiese imponerse como un proceso continuo, sin prisa y sin pausa, las 
organizaciones estarían más orientadas a la solución de los problemas de los clientes que 
a la solución de los propios. 
 
 
Algunas herramientas de gestión  

  
El propósito es visualizar y comprender el impacto de la digitalización en cada una 

de las herramientas que utilizamos hoy y que podremos o no seguir utilizando, evaluando 
el sentido que puedan tener a futuro. (Solamente algunas, como mero ejemplo, y elegidas 
al azar) 

 
La planificación y los presupuestos: es seguramente es la herramienta de 

gestión más utilizada en el mundo entero, por todo tipo de organizaciones. Quienes la 
utilizamos conocemos sus virtudes y sabemos de sus complejidades y hasta de sus 
defectos. Bien utilizada es una gran herramienta de negociación interna para la mejor 
asignación de recursos, una gran brújula y una excelente base para el control. Mal utilizada 
puede ser un límite a la creatividad y a la innovación y también premiar a los ineficientes y 
castigar a los eficientes. No observo en un futuro cercano el perecimiento de la herramienta 
en el entorno digital, pero seguramente la utilización de algoritmos en la etapa de 
planificación de metas y en el conocimiento del entorno mejorará notablemente; por lo tanto 
el establecimiento de cursos de acción para llegar a los objetivos también se verá alterado 
al estar mediado por tecnologías. En lo interno, las asignaciones más apropiadas de los 
recursos en función de pautas más objetivas que políticas, también pueden verse 
afectadas. Es posible que veamos volver a entrar en vigencia y profundicemos la utilización 
de los presupuestos base cero. 

 
Marketing y segmentación de mercados: Ya la neurociencia viene cambiando las 

formas tradicionales de segmentación, y apoyada por el Big Data seguramente nos 
presentará escenarios diferentes a los actuales. (Esto ya es una realidad) 

 
La mejora continua: La vigencia de las herramientas propuestas por el Kaizén 

seguramente están garantizadas. Todas las propuestas de los Alemanes y de los 
Japoneses utilizan a los círculos de calidad para detectar oportunidades de mejora, el Just 
in time para el manejo de inventarios, la orientación al cliente, etc. El cambio estará 
seguramente dado por la autogestión de los equipos mediada por la automatización, la 
robótica, la sensorización de procesos, la vinculación con el internet de las cosas, etc. Ya 
se ve en procesos de clasificación y selección que hasta hace muy poco tiempo eran 
manuales o mecánicos, la realización mediante sensores. (Clasificación de fruta por 
tamaño y color, de animales por volumen, etc.) 

 
El Benchmarking: Emular a los mejores podrá seguir siendo un camino, pero el 

cambio se presentará en la mejor información para el desarrollo del proceso y también en 
el acceso a las mismas tecnologías y a misma cantidad y calidad de información. Los 
fabricantes de máquinas y los diseñadores de software deberán ofrecer estas soluciones. 
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La Reingeniería: El repensar permanentemente el negocio o la organización será 

la vedette del futuro. Si de verdad estamos abandonando la “época de cambios” para entrar 
en un “cambio de época”, todo lo establecido estará cuestionado. Parecería que esto puede 
colisionar con la mejora continua expuesta precedentemente, pero seguramente habrá 
convivencia de las herramientas debido a que los procesos no pueden darse para toda la 
organización a la vez y además son escalables. (Replantear y mejorar continuamente hasta 
volver a replantear) 

 
Tablero de comandos: Voy a dedicarle un apartado muy especial a esta 

herramienta por la vigencia que tendrá debido al marco descripto. Si vamos a presenciar 
una época de información y conocimiento por sobre todo lo demás, la organización en 
tiempo y forma de esta información será fundamental en la vida de las organizaciones para 
su adecuada gestión y para el proceso decisorio. 

 
La utilización intensiva de las tecnologías de la información y la comunicación, el 

Big Data, la sensorización de procesos, el internet de las cosas, la inteligencia artificial; 
requieren y generan información, que debemos gestionar adecuadamente. 

 
Seguramente en los últimos años estuvimos trabajando con tableros de comando 

tanto en la forma de “Balanced scorecard” para la estrategia, la táctica o las políticas; como 
en la forma de “Tableros de gestión”; pero pudimos haberlo hecho cometiendo algunos 
pecados que en el entorno digital, con organizaciones ágiles, flexibles y transparentes no 
debiéramos volver a cometer. 

 
Los indicadores elaborados y expuestos en los tableros de comando deben ser 

útiles para la gestión y la toma de decisiones de las organizaciones y para ello cumplir con 
determinadas características; pero se ha desnaturalizado su elaboración, su exposición y 
su uso con formas que no conducen a los objetivos perseguidos. 

 
Elaborar y exponer indicadores no necesariamente reales, solamente con el 

objetivo de mejorar las apariencias de las empresas y por sobre todo de sus funcionarios, 
para que confluyan a objetivos personales por sobre los objetivos generales de las 
organizaciones; falta de alineamiento de los indicadores para que confluyan al interés 
organizacional por sobre los intereses sectoriales (tan antiguo como que Fayol nos lo dijo 
en su obra de 1907); privilegio de la verosimilitud por sobre la veracidad de los datos; 
búsqueda permanente del mejor indicador en lugar de utilizar indicadores útiles de manera 
permanente y de forma estable (en lugar de cambios frecuentes que desnaturalizan el 
camino hacia los objetivos); imposición de indicadores sin la participación de los 
funcionarios o sin la búsqueda de consenso; periodicidades inconducentes con la mejora 
de gestión y con el proceso decisorio; centralización en el interior de las organizaciones, 
sin traslado al entorno. 

 
Gerentes y directivos focalizando más en la imagen a proyectar que en realidades, 

y tanto para la organización como para sí mismos; opiniones que adquieren mayor 
relevancia que los hechos; privilegio de obtención de compensaciones económicas propias 
(bonos), por sobre las conveniencias de las empresas; desarrollos y potenciaciones 
políticas individuales utilizando a las organizaciones como trampolín y no necesariamente 
alineados al éxito de éstas.  

Vivimos una época de filtros para mejorar imágenes y mostrarnos diferentes a la 
realidad, el entorno digital nos permite seleccionar y compartir en publicaciones algunos 
momentos y ocultar otros, y nos acostumbramos a conductas similares en el ámbito 
organizacional. Pero la falsedad o la verdad seccionada en la información no nos conducirá 
de ninguna manera a mejorar la gestión de las empresas ni a tener un proceso decisorio 
adecuado. Las organizaciones digitales requerirán transparencia y cooperación, y no 
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podrán lograrse si solamente nos acicalamos para la foto. (El photoshop no es una buena 
herramienta para la exposición de los indicadores). 

 
 La lógica nos ayuda a comprender lo expuesto acabadamente: “Una hipótesis 

verdadera puede conducir a una conclusión verdadera o a una falsa”; pero “Una hipótesis 
falsa conduce necesariamente a una conclusión falsa”. 

 
 

La universidad y su importancia  
  

 Este trabajo está orientado a todo tipo de organizaciones, pero él ámbito en el que 
pretendo presentarlo es esencialmente universitario. La óptica de los colegas docentes que 
además en numerosos casos ocupan importantes cargos en diferentes casas de estudio 
será para mi muy importante para el debate y la discusión de estas ideas 
 
 La formación del capital humano necesaria para afrontar los desafíos del cambio de 
época solamente se concibe en el marco de universidades que no solamente formen 
profesionales digitales sino que se conviertan en organizaciones de la era digital; y no 
solamente porque accedan a herramientas digitales y las incorporen al proceso educativo 
de enseñanza y aprendizaje, sino porque deberán adquirir las características de agilidad, 
flexibilidad, transparencia, cooperación, creatividad e innovación permanente. 
 
 La enseñanza para el siglo XXI, con docentes del siglo XX y organizaciones del 
siglo XIX será muy inconveniente en el futuro más inmediato.  
 
 Si el entorno se actualiza de manera continua los planes de estudio no pueden ir 
adecuándose de manera discreta; si las disciplinas pierden vigencia no pueden defenderse 
como botines de guerra; si el entorno demanda productos y servicios diferentes a los 
existentes deberemos alinearnos al mercado demandante o nos transformaremos en 
eslabones improductivos con escasa creación de valor; si solamente la estructura funcional 
permite agregaciones pero no supresiones (de casas de estudio, de carreras, de 
funcionarios, etc.), nos convertiremos en un ancla para la sociedad en lugar de su 
salvavidas. 
 
 Los esfuerzos de algunos directivos o de algunas cátedras o de algunos profesores, 
realizados de manera individual, no integrada ni transversal a la organización y que no son 
sistemáticos; son un mero parche y solamente ayuda al proceso transformador si se 
transforma en un punto de partida a emular por el resto. 
 
 El poder de transformación más importante en cualquier geografía lo tiene la 
universidad, y no dudo que en nuestro contexto podamos estar a la altura de los 
requerimientos sociales. 
 
  
Conclusiones 

 
Estamos transitando un momento crucial de la historia, que nos desafía y nos 

interpela tanto desde el punto de vista personal como en nuestra interacción con diversos 
tipos de empresas y organizaciones. La cuarta revolución industrial nos pone en presencia 
de un cambio de época y nos exige una adecuación para la que debemos prepararnos. La 
incertidumbre  respecto de los posibles escenarios futuros es de una magnitud pocas veces 
vislumbrada y nuestras acciones personales en ámbitos sociales y en nuestra participación 
en diferentes organizaciones requerirán de competencias que deberemos incorporar o 
desarrollar. 
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Las sociedades que primero se están adecuando al cambio de época y al cambio 
de paradigma económico parecen estar transitándolo de manera más o menos natural, no 
sin traumas, pero de forma ordenada. Parece que para replicar estos procesos lo único 
que impera es ser de los primeros.  

 
La inserción en el proceso de digitalización no será una opción sino una obligación, 

y no dependerá de la evaluación cuantitativa para analizar resultados, retornos o repago, 
sino que habrá que comenzar a transitarla definiendo prioridades y formas de escalabilidad 
pero como un proceso continuo y sin pausa, que tiene o ya tuvo una línea de largada pero 
no tiene ni tendrá una de meta. 

 
La disciplina que desarrollamos y que nos convoca es la gestión de organizaciones, 

y las herramientas que utilizamos para su desarrollo están en permanente revisión y 
actualización. Es posible que debamos desechar algunas herramientas que utilizamos, que 
incorporemos nuevas herramientas o que debamos actualizar o mejorar otras. 

 
Este proceso de adecuación necesitará de la participación y coordinación de 

organizaciones de diferentes niveles, de los comportamientos de las personas en estas 
organizaciones y de los comportamientos sociales; y si no es coordinado y sistémico 
difícilmente sea exitoso. 

 
La universidad será seguramente el motor de transformación, pero para ello deberá 

comenzar por transformarse tanto en sus aspectos estructurales  como en las cuestiones 
comportamentales. 
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