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Habilidades para el futuro: La metodología “upskilling” y “reskilling” 
para desarrollarlas 

Categoría propuesta: Aporte a la disciplina 

RESUMEN 

A partir de las conclusiones de las actividades desarrolladas en el “Foro Económico Mundial 2021” ha 
quedado planteada la necesidad de redefinir las agendas de capacitación en las organizaciones y en 
el ámbito académico en sus sucesivos niveles.  

Esta reconversión se plantea en el marco de una potencial angustia social, como consecuencia del 
reemplazo del desempeño de las personas por la tecnología y su motor de cambio desde la Inteligencia 
Artificial Generativa.  Pareciera ser que es muy clara la respuesta a cuáles deberían ser las habilidades 
en las que los seres humanos tendrán que desarrollarse y transformarse: Habilidades básicas digitales; 
habilidades técnicas (programación, analítica de datos, IAG, robótica y blockchain); habilidades 
blandas (comunicación, trabajo en equipo, creatividad y pensamiento crítico); y habilidades específicas 
(conocimiento de tendencias del mercado, regulaciones y normas de las actividades económicas). 

Una de las metodologías para alcanzar las habilidades detalladas está basada en el continuo 
“upskilling-reskilling-outskilling” que facilita la búsqueda permanente de mejoras en las habilidades, el 
reseteo de las habilidades antes de su obsolescencia, y el entrenamiento de las personas para su 
aplicación en otros espacios una vez reemplazado el ser humano por la automatización.  Frente a esta 
postura, se contrapone la visión basada en que esta automatización y la robotización serán las que 
sostengan el 100% de los procesos organizacionales, obligando a las personas a un espectro 
transhumanista. 

En ese sentido, la presente propuesta tiene como objetivo principal, la adaptación de los 
reperfilamientos y revalorizaciones del capital humano en las organizaciones, conformando un centro 
neurálgico en los modelos de negocios actuales, en especial, en el marco de una propuesta innovadora 
como resulta el denominado “Canvas Soft”. 

Como objetivos específicos, se proponen algunos indicadores para poder medir con nuevas métricas 
la evolución de habilidades y competencias de los Recursos Humanos en cada organización.  

 Palabras clave: upskilling, reskilling, habilidades, modelo Canvas Soft, Quinta revolución industrial. 
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Habilidades para el futuro: La metodología “upskilling” y “reskilling” para 
desarrollarlas 

 

1. Introducción: Contexto de la 5ta. revolución industrial y el Capital Humano 

 

En los últimos años, el término "industria 4.0" ha tenido un impacto muy grande, ya que 
han aparecido diferentes teorías sobre cómo los empleados deben tener una constante actualización 
y además enseñar qué teorías referentes al capital humano se producirán por los cambios actuales. 
Por otro lado, la realidad de la población argentina hace que sea imprescindible conocer el impacto de 
éstas en las decisiones de las organizaciones: 

Distintas etapas se han dado a lo largo de la historia, con respecto a las “Revoluciones Industriales”. 
Desde el reemplazo del músculo del humano por hierros, palancas, poleas y correas, pasando por el 
advenimiento de las fuerzas generadas por el vapor (por efecto del uso del carbón) hasta llegar a 
nuestros días con el uso de tecnologías 4.0.  Esta etapa, se ha visto gobernada por la digitalización, 
el gran auge de Internet aplicado, la RPA, la automatización de procesos, el advenimiento y 
fortalecimiento de la Inteligencia Artificial, cadena de bloques, ecosistemas de encriptación, monedas 
digitales, etc.  Pero la “Quinta Revolución Industrial” nos propone, luego de tantos avances, volver 
hacia la esencia del humano, al menos es lo que aparenta ser tendencia. 

Esta revolución industrial, impulsada por tecnologías disruptivas como ya mencionamos, está 
desafiando a las empresas a repensar su enfoque hacia el desarrollo de su capital humano.  El 
“reskilling” y el “upskilling” no solo son estrategias para adaptar a los empleados a los cambios 
tecnológicos, sino que también representan una oportunidad para transformar el capital humano en 
una ventaja competitiva sostenible. 

Esta reconversión de las habilidades humanas se plantea en el marco de una potencial angustia social, 
como consecuencia del reemplazo del desempeño de las personas por la tecnología y su motor de 
cambio desde la “Inteligencia Artificial Generativa”.  Pareciera ser que es muy clara la respuesta a 
cuáles deberían ser las habilidades en las que los seres humanos tendrán que desarrollarse y 
transformarse: Habilidades básicas digitales; habilidades técnicas (programación, analítica de datos, 
IAG, robótica y blockchain); habilidades blandas (comunicación, trabajo en equipo, resolución de 
problemas, creatividad y pensamiento crítico); y habilidades específicas (conocimiento de tendencias 
del mercado, regulaciones y normas de las actividades económicas). 

En ese sentido, la presente propuesta tiene como objetivo principal, la adaptación de los 
reperfilamientos y revalorizaciones del capital humano de las organizaciones, enmarcados en 
determinados modelos de negocios, como el “Canvas Soft”.   

Como objetivos específicos, se proponen algunas métricas para poder medir con algunos nuevos 
indicadores, la medición de las evoluciones de habilidades y competencias de los recursos humanos 
de cada organización.  Obviamente, siempre en conexión con los avances de la tecnología que 
venimos mencionando y que se vislumbran en el mundo empresarial.  

En cuanto a la metodología utilizada. este trabajo se enfoca en un análisis reflexivo y crítico sobre las 
nuevas habilidades o competencias de las denominadas blandas o “soft skills” que deben desarrollar 
las organizaciones dado el advenimiento del futuro del trabajo a partir la “Quinta Revolución Industrial”   

Para ello, se llevará a cabo una revisión bibliográfica que abordará marcos conceptuales claves sobre 
la adopción tecnológica, Esta revisión permitirá contextualizar y fundamentar el análisis crítico. 
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Se basará en información de fuentes secundarias fundamentalmente, aunque también con fuentes 
primarias a través de algunas entrevistas con informantes claves del sector educativo, aplicando 
marcos conceptuales fundamentales como los modelos de negocios de Michael Porter y el modelo 
Canvas de Osterwalder. 

 

2.- Gestión del Capital Humano y Desarrollo de Talentos: 

La revolución tecnológica no sólo está cambiando los procesos de producción, sino 
también las competencias necesarias para que los trabajadores prosperen en este nuevo entorno.  

La presente propuesta explora las nuevas habilidades blandas que serán cruciales en este contexto, 
integrando las perspectivas de algunos autores que han abordado la transformación del mundo laboral 
en relación con las tecnologías emergentes y la automatización, destacando la importancia de la 
adaptabilidad, la inteligencia emocional, la creatividad y otras competencias clave para el futuro del 
trabajo. (Melamed,2019), (Levy Yeyati., Judzik 2024) 

En ese sentido, el informe del Banco Interamericano de Desarrollo 1 nos muestra un panorama 
interesante sobre la adopción de la Industria 4.0 en Argentina, un proceso que está apenas 
comenzando. Dentro de esta travesía hacia un futuro más tecnológico, las empresas argentinas se 
dividen en tres grupos con características muy distintas: 

Cóndores (6%): Son ese pequeño grupo de empresas que están casi en la cima tecnológica. Aún no 
son completamente Industria 4.0, pero están muy cerca. Estas empresas lideran el camino y marcan 
el ritmo de lo que podría ser el futuro de la industria en Argentina. 

Alpinistas (45%): Estas empresas están en el camino, trabajando duro para llegar a la cima. Utilizan 
tecnologías de desarrollo medio y están activamente cerrando la brecha hacia las tecnologías más 
avanzadas. Representan una porción significativa de la industria que está comprometida con el 
progreso, pero aún enfrentan desafíos para llegar a la frontera tecnológica. 

Trekkers (49%): Este grupo representa casi la mitad de las empresas y es el que más nos preocupa 
desde una perspectiva humanista. Usan tecnologías más antiguas y parecen estar estancadas, sin 
mucha iniciativa para adaptarse al cambio tecnológico. Esto no solo afecta su competitividad, sino 
también las oportunidades y el bienestar de sus empleados. 

A nivel regional, tanto Argentina como Brasil comparten una realidad: las tecnologías avanzadas, como 
la Industria 4.0, son todavía marginales. La mayoría de las empresas no han dado el salto necesario, 
lo que refleja una resistencia o quizás una falta de recursos para adoptar el cambio. Sin embargo, 
ambos países tienen una base industrial profunda que podría ser un gran activo si se canaliza 
correctamente. 

Cuando hablamos de habilidades y personas, el informe es revelador.  Aunque las tecnologías como 
la inteligencia artificial y la realidad aumentada aún no son prioridad en las contrataciones, las 
empresas argentinas prevén un aumento en la demanda de estas habilidades en los próximos cinco 
años. Pero, y aquí está lo importante, las habilidades que siguen siendo más valoradas no son 
técnicas, sino humanas: la capacidad de comunicarse, resolver problemas complejos, y adaptarse. 
Estas habilidades blandas son las que realmente marcan la diferencia en un mundo laboral en 
constante cambio. 

 
1 BID, INTAL, UIA (2019) Nota técnica “Travesía 4.0: Hacia la transformación industrial argentina 
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En términos de empleo, el impacto de la automatización ha sido mixto.  Las empresas más avanzadas, 
(Cóndores) han aumentado su plantilla, mientras que las menos dinámicas han reducido personal. 
Este contraste nos dice que la tecnología no es un enemigo del empleo, sino que su impacto depende 
de cómo se gestione el proceso de transformación. Y aunque el futuro es incierto, hay esperanza en 
que las tareas que requieren pensamiento crítico y habilidades interpersonales sigan siendo valoradas 
y protegidas. 

 

   GRUPO DE EMPRESAS IMPACTO EN LAS 
PERSONAS 

PORCENTAJE (%) 

 

Cóndores Cerca de adoptar nuevas 
tecnologías, estas empresas 
lideran y crean oportunidades 

laborales 

 6% 

   Alpinistas En transición tecnológica, con 
potencial de crecimiento en 

competencias y empleos 

            45% 

k  Trekkers Atrapadas en tecnologías 
antiguas, estas empresas 

necesitan un impulso para no 
quedarse atrás  

 49% 

 

CUADRO Nº 1 (fuente: BID, INTAL, UIA, 2019) 

  

El presente cuadro no solo muestra los porcentajes, sino que resalta cómo cada grupo afecta a las 
personas dentro de las organizaciones. 

Las empresas que adoptan un enfoque estratégico de gestión del capital humano reconocen que sus 
empleados son su activo más valioso.  En este contexto, el reskilling y upskilling se convierten en 
herramientas esenciales para desarrollar el talento y crear una fuerza laboral altamente calificada y 
adaptable. 

 

2.1.- Los conceptos de “upskilling”, “reskilling” y “outskilling” 

Hay algunos autores (Levy Yeyati 2024) que sostienen que los nuevos puertos que se pueden generar 
en el mundo laboral venidero tendrán un sesgo profesionalista. En esta oportunidad, la Quinta 
revolución, involucra a los “white collar”, o cuellos blancos, refiriéndose claro está a los empleos de 
oficina y más de intelecto que, a los tradicionales operarios, que se vieron involucrados en anteriores 
cambios de paradigmas. 

En tal sentido, el avance hacia el mundo digital que estamos avizorando y remarcando a lo largo de 
este trabajo, las empresas, poseen 2 opciones en cuanto a la estrategia y políticas a poner en marcha 
sobre sus talentos y recursos. O se realizan búsquedas en el ámbito laboral profesional, lo que no 
necesariamente implique el éxito de la misión, o ir por la segunda opción, más lenta seguramente y de 
mayor compromiso desde la gestión de la organización, de revalorizar o re significar las competencias 
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y habilidades de los talentos en pos de una adaptabilidad a los nuevos contextos en los que se 
desarrollará la organización analizada.  (Jiménez Posadas, 2023) 

Estamos hablando de “reskilling” y “upskilling” como grandes estrategias para hacer frente a la 
transformación digital que, inexorablemente, hará su arribo al mundo laboral de estas décadas 
venideras. 

El “reskilling” o recapacitación está definido por el diccionario de Cambridge (2022), como el proceso 
que le permite a una persona adquirir una nueva habilidad para poder realizar de una manera diferente 
su trabajo.  De esta manera, no solo se transforma en una herramienta para amortiguar los cambios 
en el mundo laboral, sino -según el Foro Económico Mundial de 2019- el “reskilling” es un recurso muy 
poderoso para favorecer la fidelización del capital humano y mitigar la rotación de recursos humanos 
en los que se han invertido tiempo e inversiones. 

Durante los efectos de la pandemia provocada por el COVID-19, se han realizado grandes esfuerzos 
por parte de las organizaciones y sus empleados, para intentar no quedar fuera de operación y buscar 
la manera de adaptarse a la digitalización, que abruptamente se hizo presente, o que, estando 
presente, se hizo absolutamente necesaria para el desarrollo de las actividades.  

Una clara muestra se evidenció en el ámbito educativo, al tener que incorporar las Instituciones de 
enseñanza -de manera acelerada- diversas tecnologías que permitieran el desarrollo de actividades 
áulicas, pero en este caso de manera no presencial.  Fue todo un avance hacia lo digital. 

El “upskilling” se refiere a programas y actividades diseñadas para adquirir, actualizar y fortalecer 
nuevas habilidades en el capital humano de las organizaciones que actualmente no se poseen, ya que 
esto afectará el desempeño, el empleo y la eficacia en el mercado laboral.  

Aunque existan pocos estudios empíricos, se generan igualmente diversos debates entre expertos 
sobre la posibilidad o no de la aplicación de “upskilling” en ciertos sectores industriales y empresas, 
analizando presupuestos y prioridades de las grandes compañías, abriendo espacio para reflexionar 
sobre la necesidad de continuidad en entornos laborales.  

En cambio, el proceso de “outskilling” no tiene que ver con la retención de los colaboradores, sino más 
bien con acompañarlos en la adquisición de herramientas necesarias para obtener otra labor en otra 
empresa o para poder continuar su carrera laboral fuera de la empresa en la que se encuentran.  Puede 
resultar contradictorio que una empresa invierta en el desarrollo de personas sobre las que se 
presentan incertidumbres en cuanto a su continuidad.  Sin embargo, existen motivos por los cuales se 
fundamentaría este accionar. Genera beneficios para las personas, pero al mismo tiempo promueve 
una imagen positiva de la organización respecto del trato hacia sus colaboradores. Se puede 
considerar al mismo tiempo un agradecimiento a la entrega de una persona para con una organización. 

 

2.2. Importancia en el contexto argentino 

En Argentina, el tema del “upskilling” y “reskilling” de los recursos humanos se está volviendo cada 
vez más relevante, sobre todo porque la tecnología está cambiando la forma en la que se trabaja. 
Muchas empresas y el propio Gobierno están empezando a darse cuenta de que es clave ayudar a los 
colaboradores a aprender nuevas habilidades, especialmente las digitales. Aunque hay iniciativas 
interesantes, aún falta camino por recorrer. No todos tienen el mismo acceso a la educación, y eso 
hace que estos programas no lleguen a todos por igual. 

Mirando hacia el futuro, está claro que la demanda de habilidades tecnológicas va a seguir creciendo. 
La digitalización está transformando sectores como el financiero y el tecnológico, y la necesidad de 
estar preparados para esos cambios es urgente. Por eso, se espera que tanto el sector público como 
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el privado intensifiquen sus esfuerzos para ofrecer más y mejores oportunidades de capacitación. La 
idea es que nadie se quede atrás y que todos puedan adaptarse a este nuevo panorama laboral. 

Ya hemos mencionado en párrafos anteriores, que la adaptación de nuevas tecnologías aún no está 
demasiado desarrollada, y solo se centra en un reducido número de industrias y en círculos de 
empresas denominadas “cóndores” que sobrevuelan cerca de la cima tecnológica.  De todas maneras, 
y parafraseando a un autor, debemos evitar que las tecnologías que venimos mencionando y 
analizando (más específicamente la inteligencia artificial),no se transforme en un “rinoceronte gris” , al 
que el mundo empresarial está observando de lejos pero, en cualquier momento, puede tener una 
reacción enfocada en esos “observadores-empresarios”, digamos, que se trata de un evento muy 
probable y de alto impacto para los entramados económicos y los tejidos sociales (Levy Yeyati, Judzik 
2024). 

A diferencia de los “cisnes negros” (Taleb, 2022) con su bajísima probabilidad de ocurrencia, la 
evolución y penetración de la inteligencia artificial y sus implicancias son tan visibles y obvias, como 
un “rinoceronte gris”. 

Por ello, las organizaciones de nuestra región deben prepararse de la mejor manera, para estos 
períodos de transición y de adaptación a los nuevos movimientos que la evolución tecnológica implica 
en las diversas variables, en todo tipo de mercados y con un gran impacto en lo social. 

 

3.- La Transformación de los Perfiles Laborales en la Era 4.0 

De acuerdo a lo que venimos manifestando y alineados con diferentes autores, creemos 
que será necesario -para poder mitigar los posibles efectos que pueden generar los cambios 
tecnológicos- desarrollar o fortalecer determinadas habilidades de las denominadas blandas o “soft-
skills  y, además, será imprescindible generar indicadores para sostener y controlar su evolución  e 
intentar que dichos indicadores, que más adelante ensayaremos, provoquen una simbiosis con algún 
modelo de negocios como el Canvas en general y el que presentaremos como Canvas Soft, emulando 
a los modelos de Cadena de Valor “Hard” y “Soft” de Michael Porter. 

 

3.1. Claves para Navegar en la Incertidumbre: Adaptabilidad y Flexibilidad 

Algunos autores (Melamed, 2022), subrayan la importancia de la capacidad de los individuos y las 
organizaciones para reinventarse en un contexto de cambios acelerados por las tecnologías 
emergentes. Según el autor, "no se trata únicamente de adaptarse a las nuevas herramientas 
tecnológicas, sino de desarrollar una mentalidad de cambio continuo". Esta afirmación refleja la 
necesidad que los trabajadores sean flexibles y estén dispuestos a aprender y reaprender en un 
entorno que cambia constantemente. 

Por su parte, existen otros que argumentan que la automatización no solo reemplaza tareas repetitivas 
y rutinarias, sino que también exige una mayor interacción humana en áreas que las máquinas no 
pueden cubrir, como la creatividad, la empatía y el juicio crítico. (Levy Yeyati, Judzik 2024)  

Destaca además que "el trabajo del futuro no será un empleo único y estable, sino una secuencia de 
actividades y proyectos que exigen un continuo aprendizaje y la capacidad de reinventarse". La 
flexibilidad y la adaptabilidad, por tanto, no son solo habilidades deseables, sino imprescindibles en la 
era de la Industria 4.0. 

Estos enfoques complementarios sugieren que la adaptabilidad no solo implica la capacidad de 
aprender nuevas habilidades técnicas, sino también la disposición a cambiar de rol, función o incluso 
de carrera cuando sea necesario. En un mundo donde la tecnología avanza rápidamente, la habilidad 
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de moverse entre diferentes dominios de conocimiento y aplicaciones es lo que permitirá a los 
trabajadores mantenerse relevantes y valiosos. 

 

3.2. El Valor Humano en un Mundo Automatizado: Inteligencia Emocional  

Existen autores que enfatizan la importancia de la inteligencia emocional en el liderazgo 
contemporáneo. Sostienen que "en un mundo donde las máquinas pueden asumir muchas de las 
tareas técnicas, lo que realmente diferencia a un líder es su capacidad para conectarse 
emocionalmente con su equipo". En entornos de trabajo cada vez más digitalizados, la capacidad de 
entender y gestionar las emociones propias y ajenas es crucial para mantener la cohesión del equipo 
y fomentar un ambiente de trabajo positivo. (Melamed, 2017) 

Se refuerza esta idea al señalar que, a medida que las máquinas asumen más tareas cognitivas, "la 
capacidad de los trabajadores para entender y gestionar emociones, tanto propias como ajenas, se 
convierte en un diferenciador esencial".  En un mercado laboral donde las interacciones humanas son 
insustituibles, la inteligencia emocional se convierte en un componente clave para el éxito, no solo en 
roles de liderazgo, sino en todos los niveles de la organización. (Levy Yeyati, Judzik 2024). 

La inteligencia emocional no sólo es relevante en el contexto de la colaboración interna, sino también 
en la relación con los clientes.  Con la automatización de las tareas técnicas y de soporte, las empresas 
necesitan empleados que puedan proporcionar una experiencia al cliente que se sienta humana y 
personalizada. Aquí es donde la capacidad de empatizar, de resolver conflictos y de comunicar 
efectivamente juega un papel crucial, aportando un valor que las máquinas aún no pueden replicar. 

 

3.3.  Habilidades Indispensables en la Toma de Decisiones: Pensamiento Crítico y Resolución 
de Problemas 

El pensamiento crítico es una habilidad esencial en la era digital, donde el acceso a grandes volúmenes 
de información puede ser tanto una ventaja como una fuente de confusión.  Alejandro Melamed resalta 
la importancia de "la capacidad para interpretar datos y tomar decisiones informadas" en un entorno 
laboral dinámico.  Las tecnologías avanzadas pueden procesar grandes cantidades de datos, pero la 
interpretación y aplicación de esos datos en contextos específicos sigue siendo una tarea humana. 

Se destacan posturas de algunos autores que profundizan en cómo el desplazamiento de empleos por 
la tecnología podría llevar a una redefinición del concepto de trabajo, enfatizando la necesidad de un 
juicio crítico para evaluar las oportunidades que ofrecen las nuevas formas de empleo. Según el autor 
“el pensamiento crítico no solo implica cuestionar la información, sino también entender las 
implicaciones de las decisiones en un contexto amplio".  Esta habilidad será esencial para navegar en 
un entorno donde las decisiones rápidas y bien informadas son clave para mantener la competitividad. 
(Levy Yeyati, Judzik 2024). 

Además, se podría inferir que la resolución de problemas complejos es una habilidad que no solo se 
basa en la capacidad técnica, sino en la capacidad de ver el panorama general, evaluar múltiples 
opciones y anticipar las consecuencias a largo plazo de las decisiones. Esta combinación de 
pensamiento crítico y resolución de problemas es lo que permitirá a los trabajadores tomar decisiones 
estratégicas en un entorno de trabajo cada vez más automatizado. 
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3.4. Creatividad e Innovación: Diferenciadores en un Mercado Saturado 

En un mundo automatizado, la creatividad se destaca como una de las habilidades humanas más 
valiosas. Melamed considera que "la creatividad no es un lujo ni una habilidad reservada para unos 
pocos, sino una necesidad para todos en la organización". La capacidad de generar nuevas ideas y 
desarrollar soluciones innovadoras es clave para el éxito en la Industria 4.0, especialmente en un 
mercado donde las tareas rutinarias pueden ser automatizadas. (Melamed 2017) 

Si bien hay quienes sostienen algunas posturas sobre que la Inteligencia artificial y las nuevas 
tecnologías no heredarán la tierra, otros actores claves de las nuevas tecnologías afirman que, en 
pocos años, la inteligencia artificial generativa (IAG) estará en condiciones de poder realizar la gran 
mayoría de las labores humanas.  Sin llegar aún a los tiempos de la “Singularidad” 2 la IAG se refiere 
a una forma de inteligencia artificial que podría igualar o superar las capacidades cognitivas humanas 
en todos los aspectos.  Podríamos suponer o aferrarnos a la idea que la capacidad de imaginar lo que 
aún no existe y de generar soluciones innovadoras es lo que nos hace insustituibles por las máquinas.  
La creatividad, entonces, no solo es una habilidad para la generación de nuevas ideas, sino un motor 
esencial para la innovación y la diferenciación en un mercado saturado. La creatividad permite a las 
organizaciones adaptarse rápidamente a los cambios del mercado y desarrollar productos y servicios 
que satisfagan las necesidades emergentes de los consumidores. (Metilli et al 2023) 

Por lo tanto, como bien señala Levy Yeyati en su última obra, en una mirada algo esperanzadora 
respecto del avance digital y de las tecnologías en danza, los humanos seremos los que fijaremos un 
límite a dichos avances, reclamando que algunas actividades claves para el desarrollo humano puedan 
mantener y fortalecer su aura humanizante, que las distinguirá de las actividades repetitivas y 
predecibles que podrán ser reemplazadas por las Inteligencias no humanas. (Levy Yeyati, Judzik 
2024). 

 

3.5. Habilidades de Comunicación y Colaboración: La Nueva Norma en Equipos Globales 

En un mundo cada vez más globalizado y digital, la capacidad de comunicarse de manera efectiva y 
colaborar con otros es esencial. que una comunicación clara y efectiva es el pilar sobre el cual debe 
construirse cualquier proceso de transformación organizacional. Las habilidades de comunicación no 
solo se refieren a la capacidad de hablar y escribir con claridad, sino también a la capacidad de 
escuchar, entender diferentes perspectivas y trabajar con personas de diversas culturas y 
antecedentes. 

En un entorno laboral donde los equipos son cada vez más diversos y dispersos geográficamente, la 
habilidad para colaborar de manera efectiva en plataformas digitales se ha vuelto crucial. Las 
habilidades de comunicación y colaboración resultan fundamentales para mantener la cohesión del 
equipo y asegurar que todos los miembros estén alineados con los objetivos comunes. A medida que 
las organizaciones continúan adoptando modelos de trabajo remoto y equipos globales, esta 
capacidad será cada vez más relevante para el éxito colectivo. 

A su vez, la colaboración entre pares efectiva también implica la capacidad de utilizar herramientas 
digitales de manera eficiente, asegurando que las ideas y decisiones se compartan de manera clara y 
oportuna. En un entorno donde el trabajo en equipo es clave para la innovación y el éxito 
organizacional, la capacidad de comunicarse y colaborar se convierte en una competencia central para 
los trabajadores de la era digital. 

 

 
2 https://www.drivingeco.com/elon-musk-la-inteligencia-artificial-superara-cerebro-humano-2026/ 
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4.- La Gestión del Cambio: Preparando a las Organizaciones para el Futuro 

Uno de los mayores desafíos que enfrentan las organizaciones en la era de la Industria 
4.0 es la gestión del cambio.  La introducción de nuevas tecnologías y la transformación digital 
requieren una planificación cuidadosa y la capacidad de gestionar la resistencia al cambio que pueda 
surgir entre los empleados.  Para ello, se deben establecer estrategias claras de participación en los 
mencionados procesos de cambio, donde cada uno de los actores de las organizaciones sean y se 
sientan sus agentes, que se está generando en el ecosistema laboral, pero se logra con el ofrecimiento 
de las herramientas y el apoyo necesarios para adaptarse a las nuevas realidades. 

Se logra recapacitando (reskilling) o capacitando y preparando a los recursos humanos para nuevas 
tareas y competencias a adquirir (upskilling). 

 

4.1.- Desafíos Comunes en la Gestión del Cambio 

La gestión del cambio también enfrenta desafíos significativos.  La resistencia al cambio es común, 
especialmente, entre los empleados que temen perder sus trabajos debido a la automatización.  Las 
organizaciones deben abordar estas preocupaciones de manera proactiva, ofreciendo oportunidades 
de reentrenamiento y asegurando que todos los empleados comprendan cómo la transformación 
tecnológica puede beneficiarlos. 

El futuro del trabajo estará determinado por la capacidad de las organizaciones y sus empleados para 
adaptarse y evolucionar con las tecnologías emergentes.  La inversión en habilidades blandas no solo 
prepara a los empleados para el éxito individual, sino que también fortalece a las organizaciones, 
haciéndolas más resilientes, innovadoras y competitivas en la economía global. 

Todo lo hasta aquí desarrollado, no hace más que marcar sostenidamente que, desde la perspectiva 
de diversos autores, que abordan el mundo digital que viene.  Es necesario generar la adaptación y 
eliminación de brechas digitales existentes del capital humano dentro de los distintos tipos de 
organizaciones.  Incluidas también y en primer lugar las instituciones educativas de los distintos 
niveles.  Para ello se debe estructurar de manera armoniosa y planificada una serie de actividades que 
permitan mantener de manera sistémica a las revalorizaciones y perfilamientos del personal (Bilinkis, 
Sigman 2023). 

Convengamos entonces que el “reskilling” y el “upskilling” son inversiones en el capital intelectual que 
pueden ayudar a las empresas a innovar, mejorar su eficiencia y aumentar su competitividad. 

 

5.- Agendas de capacitación para el “reskilling” y el “upskilling” 

Al diseñar agendas de capacitación para el “reskilling” y el “upskilling”, es importante 
considerar las necesidades específicas de la organización, las habilidades y capacidades de los 
empleados, como así también las tendencias del mercado laboral. 

A continuación, se presentan algunos ejemplos de temas que podrían incluirse en las agendas de 
capacitación: 

• Habilidades básicas digitales: Manejo de computadoras, software de oficina, herramientas de 
colaboración en línea. 

• Habilidades técnicas: Programación, análisis de datos, inteligencia artificial, robótica, blockchain. 

• Habilidades blandas: Comunicación, trabajo en equipo, resolución de problemas, creatividad, 
pensamiento crítico. 
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• Habilidades específicas de la industria: Conocimiento de las tendencias del mercado, 
regulaciones y normas de la industria. 

 

6.- Nuevos Indicadores para Medir el Capital Intelectual y la Adaptabilidad a las Nuevas 
Tecnologías 

Antes de adentrarnos de lleno en la modelización o en demostrar de qué manera estos procesos 
de recapacitación o de generación de nuevas habilidades impactan en el valor final de la organización, 
podemos adaptar algunos indicadores propuestos por diferentes autores, para intentar medir estas 
evoluciones de nuevos perfiles y competencias del Capital Humano o Intelectual., como por ejemplo: 
(López,2014). 

 

Índice de Innovación Abierta (IIA) 

Índice Índice de Innovación Abierta (IIA) 

Descripción Mide la capacidad de una organización para colaborar externamente en la 
generación y aplicación de nuevas ideas. Este índice puede incluir métricas 
como la cantidad de proyectos colaborativos con otras empresas, 
universidades o startups, así como el porcentaje de ingresos derivados de 
innovaciones codesarrolladas. (Casas, R., Luna, A. 2017) 

Cálculo Número de proyectos de innovación abierta / Total de proyectos de 
innovación 

Importancia En la 5ta Revolución Industrial, la colaboración externa es fundamental 
para mantenerse a la vanguardia tecnológica y mejorar el flujo de 
conocimientos dentro de la organización. 

 

Índice de Flexibilidad Tecnológica (IFT) 

Índice Índice de Flexibilidad Tecnológica (IFT) 

Descripción Evalúa la rapidez y eficiencia con que una organización puede integrar 
nuevas tecnologías en sus procesos. Esto incluye la adopción de nuevas 
herramientas digitales, la capacidad de actualizar sistemas existentes y la 
agilidad para formar a los empleados en estas tecnologías. 

Cálculo Tiempo promedio de integración de nuevas tecnologías / Número de 
tecnologías integradas en un periodo específico 
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Importancia Este índice es crucial para evaluar la capacidad de la organización para 
mantenerse competitiva en un entorno donde las tecnologías evolucionan 
constantemente. 

 

Índice de Transferencia de Conocimiento (ITC) 

Índice Índice de Transferencia de Conocimiento (ITC) 

Descripción Mide la eficacia con la que el conocimiento y las habilidades se transfieren 
dentro de la organización. Esto incluye la efectividad de los programas de 
“mentoring”, la movilidad interna de los empleados y la implementación de 
sistemas de gestión del conocimiento. 

Cálculo Número de empleados que han cambiado de rol debido a 
transferencias de conocimiento / Total de empleados 

Importancia En la 5ta Revolución Industrial, la rapidez con la que el conocimiento se 
distribuye dentro de la organización es fundamental para mantener la 
innovación y la agilidad operativa. 

 

Índice de Competencias Digitales (ICD) 

Índice Índice de Competencias Digitales (ICD) 

Descripción Mide el nivel de competencias tecnológicas entre los empleados, 
evaluando su capacidad para utilizar herramientas digitales avanzadas y su 
disposición a aprender nuevas tecnologías. Este índice puede estar 
compuesto por evaluaciones periódicas de competencias, evaluaciones, y 
análisis del uso de herramientas digitales. 

Cálculo Evaluaciones promedio de competencias digitales / Total de 
empleados 

Importancia Este indicador es esencial para entender cómo está preparada la fuerza 
laboral para enfrentar los desafíos de la 5ta Revolución Industrial. 

 

Índice de Resiliencia Organizacional (IRO) 

Índice Índice de Resiliencia Organizacional (IRO) 



14 
 

Descripción Mide la capacidad de la organización para adaptarse y recuperarse de 
interrupciones significativas, ya sean tecnológicas, económicas o de otro 
tipo. Este índice puede incluir la capacidad de los empleados para trabajar 
de forma remota, la rapidez con que se implementan planes de 
contingencia y la efectividad de las comunicaciones internas durante las 
crisis. (Moncini, R. 2023) 

Cálculo Número de incidentes superados sin pérdida significativa / Total de 
incidentes 

Importancia La resiliencia es una habilidad clave para las organizaciones que operan 
en un entorno de cambio rápido y constante, como el que caracteriza a la 
5ta Revolución Industrial. 

  

6.1. Aplicación y Vinculación con el Modelo Canvas de Osterwalder 

Estos indicadores pueden integrarse con un "Canvas Soft", donde el enfoque no solo esté en los 
recursos tangibles, sino también en el capital humano y su capacidad para adaptarse y crecer en un 
entorno de cambio constante. Más allá de esta idea, algunas secciones del modelo Canvas 
tradicional podrían incluir: 

Propuesta de Valor: Incorporar la promesa de formación continua y adaptación tecnológica como parte 
del valor ofrecido tanto a empleados como a clientes. 

Recursos Claves: Incluir no solo activos físicos y financieros, sino también competencias tecnológicas 
y capacidades de innovación. 

Relaciones con Clientes: Usar la innovación abierta y la colaboración externa como un pilar para 
fortalecer las relaciones con clientes y socios. 

De todos modos, consideramos que paralelamente a todo modelo de negocios estructurado y 
coherentemente ordenado, estos conceptos encuentran una dinámica que provoca una conexión entre 
las habilidades requeridas para que cada uno de los nueve bloques funcione de una manera armónica 
con los otros. 

Es por esto, que proponemos incorporar todos los aspectos desarrollados en un Modelo CANVAS 
SOFT que acompañe al modelo tradicional de Osterwalder y Pigneur, con el objetivo de visualizar la 
dinámica interna de estos factores y su necesario desarrollo para potenciar la interacción del negocio 
con el cliente interno y externo. 

En el próximo apartado, profundizaremos en el impacto de los procesos de “reskilling” y “upsikilling” 
en los modelos de negocios, al extremo de considerar la necesidad de complementar la modelización 
tradicional del Canvas con su correlación desde las habilidades y capacidades personales en un nuevo 
formato al que denominamos “Canvas Soft”. 
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7.- ¿Cómo impacta esta revolución en los modelos de negocios? 

El primer impacto en los modelos de negocios, cualquiera fuera su formato, deviene de 
las ventajas que los procesos de “reskilling” y “upskilling” generan en ellos, en una dinámica 
transformadora orientada a una mejora integral de sus procesos y su posicionamiento competitivo. 

Según los desarrollos de Lisa Institute (2022) menciona las siguientes ventajas para el funcionamiento 
de los modelos de negocios: 

Ventajas del “reskilling”:  

● Mejora la productividad de los procesos. 
● Mejora la efectividad en la consecución de objetivos de gestión. 
● Mejora la reputación organizacional. 
● Genera un clima de reinvención personal y colectiva en los equipos de trabajo. 
● Reducen o contienen las brechas digitales dentro de las organizaciones. 
● Mejora la capacidad de gestión ante situaciones contingentes y externalidades. 
● Aumenta la polivalencia de los equipos y la capacidad personal de adaptación a los cambios. 
● Potencia las condiciones de fidelización de los colaboradores. 

 

Ventajas del “upskilling”: 

● Facilita ahorros económicos internos derivados de la optimización en los procesos de 
contratación e inducción de nuevos empleados. 
● Permite mantener la actualización de los empleados en cuanto al funcionamiento operativo de 
los procesos internos y su mejora continua. 
● Potencia el nivel de compromiso personal y de los equipos de trabajo. 
● Propicia la retención del personal, evitando la fuga del talento humano. 
● Mejora sustancialmente el clima laboral. 
● Genera condiciones que favorecen la superación personal. 
● Materializa las condiciones de fidelización de los colaboradores. 

Ahora bien, la gestión de los modelos de negocios contemplando la necesidad de avanzar en los 
procesos de “reskilling” y “upskilling”, no puede quedar enmarcada en proyectos que vayan impactando 
en cambios parciales de los factores internos del modelo.  Es posible que se pierda la integridad del 
cambio y provoque fricciones internas como consecuencia de su impacto parcial. 

Es por ello, que resulta interesante pensar en la posibilidad de estructurar el Modelo CANVAS SOFT 
herramienta tradicional para representar modelos de negocios- basado en la construcción de 
habilidades y capacidades para transformarlos con una mirada integradora y abarcativa de la totalidad 
de sus componentes. 

Esta propuesta está inspirada en el desarrollo de la denominada cadena de valor “soft” de Michael 
Porter, que ha funcionado como modelo correlacionado de la cadena de valor “hard” tradicional del 
mismo autor.  La justificación de esta doble mirada está fundamentada en que son necesarias ciertas 
capacidades para tomar decisiones en los bloques de la cadena interna de valor, las que deberían ser 
gestionadas para lograr la optimización de los eslabones en su articulación conjunta. 
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Gráfico I - Cadena de valor hard y soft de M. Porter 

 

Con el mismo criterio, se propone un diseño adaptado del Modelo CANVAS que contemple la 
necesidad de comprender y estructurar las habilidades necesarias para potenciar el modelo de 
negocios.  De esta manera, no sólo se visualizarán -en forma descriptiva- las características de cada 
uno de los nueve bloques, sino también la dinámica en el desarrollo de capacidades para transformarlo 
en la medida que la vorágine competitiva lo requiera. 

Un modelo de negocios no es suficiente en sí mismo y requiere de una clara disposición a cambios en 
su estructura, para atender a su necesaria adaptación a las nuevas características que el mercado y 
los grupos de interés requieran. 

La propuesta de un Modelo CANVAS SOFT tiene la intención de exponer la importancia del desarrollo 
de las habilidades necesarias para sostenerlo en el tiempo, pero -además- el factor clave que 
constituye el desarrollo de programas internos de “reskilling” y “upskilling” de manera continua.   

Si el modelo de negocios se estructura formalmente con una dinámica “soft” correlacionada con el 
Modelo CANVAS tradicional, será posible implementar -en forma orgánica y sistemática- un esquema 
programático de desarrollo de nuevas habilidades y escalar en nuevas y mejores capas en las nuevas 
que se fueran incorporando en los equipos de trabajo. 

A continuación, se presenta el Modelo CANVAS SOFT para luego profundizar en su dinámica interna, 
dándole un marco estructurado y factible a la revolución industrial y de tecnologías 4.0.  
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                                                Gráfico II - Modelo CANVAS SOFT (elaboración propia) 

La propuesta del CANVAS SOFT persigue describir la dinámica interna que las compañías deberían 
desarrollar, con el objetivo de generar un ritmo de mejoras en las habilidades de las personas que se 
desempeñan dentro de ellas.  De esta manera, se agilizará el proceso de cambios en el modelo de 
negocios y será posible activar mejoras en la construcción de valor disruptivo, necesario para sostener 
una gestión competitiva sostenible en el tiempo. 

Como se observa en el Gráfico II, las habilidades están enfocadas en torno a la construcción de una 
propuesta de valor sostenible y dinámica a ofrecer en mercados volátiles e invadidos de disrupciones 
tecnológicas basadas en la innovación de la IAG (Inteligencia artificial generativa).  El concepto detrás 
de esta construcción progresiva es comprender las siguientes pautas básicas: 

 

● El desarrollo de habilidades a partir de programas estructurados de “upskilling” y 
“reskilling” es clave y neurálgico para la gestión de modelos de negocios actuales.  

 

● La construcción de los atributos de valor se potencia desde la observación del 
comportamiento de los arquetipos de clientes, agrupándolos a partir de características 
homogéneas, y comprendiendo los inductores que los conduce a esos cambios de 
hábitos y preferencias. 

 

● Tanto en el canal directo como en el indirecto, el foco debería estar puesto en amalgamar 
habilidades y coordinar procesos articulados, no sólo para observar, asimilar y 
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comprender los cambios en las preferencias de los clientes, sino también para potenciar 
los circuitos internos que facilitan la implementación operativa de la nueva oferta de valor. 

 

● Un elemento importante es el desarrollo de habilidades de negociación, tanto para operar 
en conjunto con los socios estratégicos, como con los canales de distribución y 
comercialización directos e indirectos. 

 

Finalmente, una característica diferencial en torno a las habilidades para la gestión de la 
ecuación económica de costos está representada por: 

● Asumir que todos los recursos, procesos y factores son factibles de mejora sobre la base 
de modelos de satisfacción y optimización. 

● La gestión de la ecuación económica de costos debería estar enfocada en la definición 
de objetivos de gestión mensurables y tangibles, anticipándose a los resultados y 
evitando ser utilizada sólo para controlar los desvíos. 

● Comprender que los modelos de optimización desde la IAG facilitan la construcción de 
escenarios alternativos, permitiendo la gestión proyectada de costos ante las diferentes 
alternativas de construcción de cambios en la propuesta de valor.  

 

Así como la cadena interna de valor soft de Michael Porter fue utilizada para imprimirle una lógica al 
desarrollo de capacidades necesarias, para optimizar la dinámica de la cadena interna de valor “hard” 
del mismo autor, el CANVAS Soft es una propuesta que persigue exactamente el mismo objetivo, en 
un contexto diferente y totalmente más disruptivo, a partir de las relaciones de causa-efecto desde los 
desarrollos tecnológicos y el desplazamiento de las personas de actividades internas cada vez más 
críticas y neurálgicas en los modelos de negocios.    

 

8.-Conclusiones 

Es indiscutible que el mundo laboral está en un punto de inflexión, con cambios 
significativos que se perfilan en el mediano plazo, impulsados por el avance vertiginoso de nuevas 
tecnologías, particularmente los instrumentos de Inteligencia Artificial Generativa.  Estos avances 
tecnológicos están desafiando los paradigmas tradicionales del trabajo, los ingresos, el ocio y la 
estructura socioeconómica de los grupos humanos.  Mientras algunos sectores enfrentarán mayores 
desigualdades y riesgos debido a la automatización y el reemplazo de empleos, otros verán surgir 
nuevas oportunidades que podrían redefinir la economía global. 

En este contexto, las organizaciones se enfrentan a la urgente necesidad de desarrollar y aplicar 
mecanismos que les permitan no solo mitigar los impactos socioeconómicos adversos, sino también 
aprovechar las oportunidades emergentes.  La capacidad de transformar las amenazas que supone el 
desplazamiento de puestos de trabajo por tecnologías avanzadas en oportunidades de adaptación es 
crucial para la supervivencia y el crecimiento a largo plazo. Este proceso de adaptación no puede ser 
pasivo; requiere una intervención activa en la revalorización de perfiles y la adquisición de nuevas 
habilidades dentro del capital humano de las organizaciones. 

La estrategia de “reskilling” y “upskilling” se presenta como un elemento esencial en esta transición 
hacia la Quinta Revolución Industrial.  Al centrarse en la actualización y el perfeccionamiento continuo 
de las habilidades de los empleados, estas estrategias permiten a las organizaciones no solo retener 
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talento, sino también cultivar una fuerza laboral que sea flexible, innovadora y capaz de enfrentar los 
desafíos de un entorno tecnológico en constante evolución.  Esto no solo mejora la competitividad de 
la empresa, sino que también fortalece su capacidad para liderar en un mercado cada vez más 
exigente y dinámico. 

Además, los nuevos indicadores propuestos para medir el capital intelectual ofrecen una herramienta 
invaluable para las organizaciones. Estos indicadores no solo facilitan una evaluación más precisa del 
valor y las capacidades de los empleados en el contexto de la Quinta Revolución Industrial, sino que 
también permiten a las empresas ajustar sus estrategias de manera proactiva.   

La integración de estos indicadores en el marco de un concepto de negocio que entienda la importancia 
del talento individual y colectivo, para lograr una dinámica coherente y equilibrada de los nueve bloques 
del Modelo CANVAS, nos ha impulsado a elaborar una propuesta modelizada para comprender la 
articulación que tiene la construcción de habilidades en el desarrollo de los modelos de negocios.  Con 
este objetivo, se ha propuesto un "CANVAS Soft" planteando una construcción equilibrada de 
habilidades para el adecuado funcionamiento del modelo de negocios.  De este modo, se asegura que 
las organizaciones no solo sobrevivan, sino que prosperen en un entorno donde la tecnología y la 
innovación son los principales motores del cambio.   

Al mantener una ventaja competitiva sostenida, las empresas estarán mejor posicionadas para 
enfrentar tanto los desafíos actuales como los futuros, garantizando así su relevancia y éxito en un 
mundo cada vez más impulsado por la tecnología.  Y un factor central de esta ventaja está basado en 
una dinámica activa y coordinada de “reskilling” y “upskilling”, constituyéndose en una competencia 
esencial para apalancar los modelos de negocios. 

En conclusión, el futuro del trabajo no solo depende de la adopción de nuevas tecnologías, sino 
también de la capacidad de las organizaciones para adaptarse y evolucionar.  Al centrar sus esfuerzos 
en el desarrollo del capital humano y en la implementación de estrategias que fomenten la resiliencia 
y la innovación, las organizaciones podrán convertir los desafíos de la Quinta Revolución Industrial en 
oportunidades de crecimiento y liderazgo sostenible. 
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