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

Categoria propuesta: Aporte a la disciplina
RESUMEN

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

Esta reconversion se plantea en el marco de una potencial angustia social, como consecuencia del
reemplazo del desempenfio de las personas por la tecnologia y su motor de cambio desde la Inteligencia
Artificial Generativa. Pareciera ser que es muy clara la respuesta a cuales deberian ser las habilidades
en las que los seres humanos tendran que desarrollarse y transformarse: Habilidades basicas digitales;
habilidades técnicas (programacion, analitica de datos, IAG, robdtica y blockchain); habilidades
blandas (comunicacion, trabajo en equipo, creatividad y pensamiento critico); y habilidades especificas
(conocimiento de tendencias del mercado, regulaciones y normas de las actividades econémicas).

Una de las metodologias para alcanzar las habilidades detalladas esta basada en el continuo
“upskilling-reskilling-outskilling” que facilita la busqueda permanente de mejoras en las habilidades, el
reseteo de las habilidades antes de su obsolescencia, y el entrenamiento de las personas para su
aplicacion en otros espacios una vez reemplazado el ser humano por la automatizacion. Frente a esta
postura, se contrapone la vision basada en que esta automatizacion y la robotizacién seran 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 adaptacién de los
reperfilamientos y revalorizaciones del capital humano en las organizaciones, conformando un centro
neuralgico en los modelos de negocios actuales, en especial, en el marco de una propuesta innovadora
como resulta el denominado “Canvas Soft”.

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

Palabras clave: upskilling, reskilling, habilidades, modelo Canvas Soft, Quinta revolucién industrial.




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

1. Introduccién: Contexto de la 5ta. revolucién industrial y el Capital Humano

En los ultimos afos, el término "industria 4.0" ha tenido un impacto muy grande, ya que
han aparecido diferentes teorias sobre como los empleados deben tener una constante actualizacién
y ademas ensefar qué teorias referentes al capital humano se produciran por los cambios actuales.
Por otro lado, la realidad de la poblacion 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 musculo del humano por hierros, palancas, poleas y correas, pasando por el
advenimiento de las fuerzas generadas por el vapor (por efecto del uso del carbdn) hasta llegar a
nuestros dias con el uso de tecnologias 4.0. Esta etapa, se ha visto gobernada por la digitalizacion,
el gran auge de Internet aplicado, la RPA, la automatizacién de procesos, el advenimiento y
fortalecimiento de la Inteligencia Artificial, cadena de bloques, ecosistemas de encriptacidon, monedas
digitales, etc. Pero la “Quinta Revolucién Industrial” nos propone, luego de tantos avances, volver
hacia la esencia del humano, al menos es lo que aparenta ser tendencia.

Esta revolucidon industrial, impulsada por tecnologias disruptivas como ya mencionamos, esta
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
tecnoldgicos, sino que también representan una oportunidad para transformar el capital humano en
una ventaja competitiva sostenible.

Esta reconversion de las habilidades humanas se plantea en el marco de una potencial angustia social,
como consecuencia del reemplazo del desempefio de las personas por la tecnologia y su motor de
cambio desde la “Inteligencia Artificial Generativa”. Pareciera ser que es muy clara la respuesta a
cuales deberian ser las habilidades en las que los seres humanos tendran que desarrollarse y
transformarse: Habilidades basicas digitales; habilidades técnicas (programacion, analitica de datos,
IAG, robdtica y blockchain); habilidades blandas (comunicacion, trabajo en equipo, resolucion de
problemas, creatividad y pensamiento critico); y habilidades especificas (conocimiento de tendencias
del mercado, regulaciones y normas de las actividades econdmicas).

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

Como objetivos especificos, se proponen algunas métricas para poder medir con algunos nuevos
indicadores, la medicién de las evoluciones de habilidades y competencias de los recursos humanos
de cada organizacion. Obviamente, siempre en conexidon con los avances de la tecnologia que
venimos mencionando y que se vislumbran en el mundo empresarial.

En cuanto a la metodologia utilizada. este trabajo se enfoca en un analisis reflexivo y critico 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 Revolucion Industrial”

Para ello, se llevara a cabo una revision bibliografica que abordara marcos conceptuales claves sobre
la adopcion tecnoldgica, Esta revisidon permitira contextualizar y fundamentar el analisis critico.



Se basara en informacién 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.- Gestion del Capital Humano y Desarrollo de Talentos:

La revolucion tecnoldgica no solo estd cambiando los procesos de produccién, sino
también las competencias necesarias para que los trabajadores prosperen en este nuevo entorno.

La presente propuesta explora las nuevas habilidades blandas que seran cruciales en este contexto,
integrando las perspectivas de algunos autores que han abordado la transformacién del mundo laboral
en relacion con las tecnologias emergentes y la automatizacién, 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 ' nos muestra un panorama
interesante sobre la adopcion de la Industria 4.0 en Argentina, un proceso que esta apenas
comenzando. Dentro de esta travesia hacia un futuro mas tecnolégico, las empresas argentinas se
dividen en tres grupos con caracteristicas muy distintas:

Coéndores (6%): Son ese pequeio grupo de empresas que estan casi en la cima tecnoldgica. Aun no
son completamente Industria 4.0, pero estan muy cerca. Estas empresas lideran el camino y marcan
el ritmo de lo que podria ser el futuro de la industria en Argentina.

Alpinistas (45%): Estas empresas estan en el camino, trabajando duro para llegar a la cima. Utilizan
tecnologias de desarrollo medio y estan activamente cerrando la brecha hacia las tecnologias mas
avanzadas. Representan una porcion significativa de la industria que estda comprometida con el
progreso, pero aun enfrentan desafios para llegar a la frontera tecnolégica.

Trekkers (49%): Este grupo representa casi la mitad de las empresas y es el que mas nos preocupa
desde una perspectiva humanista. Usan tecnologias mas antiguas y parecen estar estancadas, sin
mucha iniciativa para adaptarse al cambio tecnoldgico. 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 tecnologias avanzadas, como
la Industria 4.0, son todavia marginales. La mayoria de las empresas no han dado el salto necesario,
lo que refleja una resistencia o quizas una falta de recursos para adoptar el cambio. Sin embargo,
ambos paises tienen una base industrial profunda que podria ser un gran activo si se canaliza
correctamente.

Cuando hablamos de habilidades y personas, el informe es revelador. Aunque las tecnologias como
la inteligencia artificial y la realidad aumentada aun no son prioridad en las contrataciones, las
empresas argentinas prevén un aumento en la demanda de estas habilidades en los préximos cinco
afos. Pero, y aqui esta lo importante, las habilidades que siguen siendo mas 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.

L BID, INTAL, UIA (2019) Nota técnica “Travesia 4.0: Hacia la transformacién industrial argentina



En términos de empleo, el impacto de la automatizacion ha sido mixto. Las empresas mas avanzadas,
(Céndores) han aumentado su plantilla, mientras que las menos dinamicas han reducido personal.
Este contraste nos dice que la tecnologia no es un enemigo del empleo, sino que su impacto depende
de como se gestione el proceso de transformacion. Y aunque el futuro es incierto, hay esperanza en
que las tareas que requieren pensamiento critico y habilidades interpersonales sigan siendo valoradas
y protegidas.

GRUPO DE EMPRESAS IMPACTO EN LAS PORCENTAJE (%)
PERSONAS
Coéndores Cerca de adoptar nuevas 6%

tecnologias, estas empresas
lideran y crean oportunidades
laborales

Alpinistas En transicion tecnoldgica, con 45%
potencial de crecimiento en
competencias y empleos

Trekkers Atrapadas en tecnologias 49%
antiguas, estas empresas
necesitan un impulso para no

quedarse atras

CUADRO N° 1 (fuente: BID, INTAL, UIA, 2019)

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

Las empresas que adoptan un enfoque estratégico de gestion del capital humano reconocen que sus
empleados son su activo mas 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 tendran un sesgo profesionalista. En esta oportunidad, la Quinta
revolucion, involucra a los “white collar”, o cuellos blancos, refiriéndose claro esta a los empleos de
oficina y mas 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 politicas a poner en marcha
sobre sus talentos y recursos. O se realizan busquedas en el ambito laboral profesional, lo que no
necesariamente implique el éxito de la mision, o ir por la segunda opcion, mas lenta seguramente y de
mayor compromiso desde la gestion de la organizacion, de revalorizar o re significar las competencias



y habilidades de los talentos en pos de una adaptabilidad a los nuevos contextos en los que se
desarrollara la organizacion analizada. (Jiménez Posadas, 2023)

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

El “reskilling” o recapacitacion esta 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 -segun el Foro Econémico Mundial de 2019- el “reskilling” es un recurso muy
poderoso para favorecer la fidelizacion del capital humano y mitigar la rotaciéon 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 operacion y buscar
la manera de adaptarse a la digitalizacién, que abruptamente se hizo presente, o que, estando
presente, se hizo absolutamente necesaria para el desarrollo de las actividades.

Una clara muestra se evidencié en el ambito educativo, al tener que incorporar las Instituciones de
ensefianza -de manera acelerada- diversas tecnologias que permitieran el desarrollo de actividades
aulicas, pero en este caso de manera no presencial. Fue todo un avance hacia lo digital.

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

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

En cambio, el proceso de “outskilling” no tiene que ver con la retencién de los colaboradores, sino mas
bien con acompanarlos en la adquisicién 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
fundamentaria este accionar. Genera beneficios para las personas, pero al mismo tiempo promueve
una imagen positiva de la organizacion respecto del trato hacia sus colaboradores. Se puede
considerar al mismo tiempo un agradecimiento a la entrega de una persona para con una organizacion.

2.2. Importancia en el contexto argentino

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

Mirando hacia el futuro, esta claro que la demanda de habilidades tecnolégicas va a seguir creciendo.
La digitalizacién esta transformando sectores como el financiero y el tecnolégico, y la necesidad de
estar preparados para esos cambios es urgente. Por eso, se espera que tanto el sector publico como



el privado intensifiquen sus esfuerzos para ofrecer mas y mejores oportunidades de capacitacion. La
idea es que nadie se quede atras y que todos puedan adaptarse a este nuevo panorama laboral.

Ya hemos mencionado en parrafos anteriores, que la adaptacion de nuevas tecnologias aun no esta
demasiado desarrollada, y solo se centra en un reducido niumero de industrias y en circulos de
empresas denominadas “céndores” que sobrevuelan cerca de la cima tecnoldgica. De todas maneras,
y parafraseando a un autor, debemos evitar que las tecnologias que venimos mencionando y
analizando (mas especificamente la inteligencia artificial),no se transforme en un “rinoceronte gris”, al
que el mundo empresarial esta observando de lejos pero, en cualquier momento, puede tener una
reaccion enfocada en esos “observadores-empresarios”, digamos, que se trata de un evento muy
probable y de alto impacto para los entramados econdémicos y los tejidos sociales (Levy Yeyati, Judzik
2024).

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

Por ello, las organizaciones de nuestra region deben prepararse de la mejor manera, para estos
periodos de transicion y de adaptacion a los nuevos movimientos que la evolucion tecnolégica implica
en las diversas variables, en todo tipo de mercados y con un gran impacto en lo social.

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

De acuerdo a lo que venimos manifestando y alineados con diferentes autores, creemos
que sera necesario -para poder mitigar los posibles efectos que pueden generar los cambios
tecnolégicos- desarrollar o fortalecer determinadas habilidades de las denominadas blandas o “soft-
skills y, ademas, sera imprescindible generar indicadores para sostener y controlar su evolucion e
intentar que dichos indicadores, que mas adelante ensayaremos, provoquen una simbiosis con algun
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 tecnologias
emergentes. Segun el autor, "no se trata Unicamente de adaptarse a las nuevas herramientas
tecnoldgicas, sino de desarrollar una mentalidad de cambio continuo". Esta afirmacion 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 automatizacion no solo reemplaza tareas repetitivas
y rutinarias, sino que también exige una mayor interaccion humana en areas que las maquinas no
pueden cubrir, como la creatividad, la empatia y el juicio critico. (Levy Yeyati, Judzik 2024)

Destaca ademas que "el trabajo del futuro no sera un empleo Unico 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 disposicion a cambiar de rol, funcién o incluso
de carrera cuando sea necesario. En un mundo donde la tecnologia avanza rapidamente, la habilidad
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de moverse entre diferentes dominios de conocimiento y aplicaciones es lo que permitira 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
contemporaneo. Sostienen que "en un mundo donde las maquinas pueden asumir muchas de las
tareas técnicas, lo que realmente diferencia a un lider es su capacidad para conectarse
emocionalmente con su equipo”. En entornos de trabajo cada vez mas digitalizados, la capacidad de
entender y gestionar las emociones propias y ajenas es crucial para mantener la cohesion del equipo
y fomentar un ambiente de trabajo positivo. (Melamed, 2017)

Se refuerza esta idea al sefalar que, a medida que las maquinas asumen mas 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 organizacién. (Levy Yeyati, Judzik 2024).

La inteligencia emocional no sélo es relevante en el contexto de la colaboracion interna, sino también
en la relacién con los clientes. Con la automatizacién de las tareas técnicas y de soporte, las empresas
necesitan empleados que puedan proporcionar una experiencia al cliente que se sienta humana vy
personalizada. Aqui es donde la capacidad de empatizar, de resolver conflictos y de comunicar
efectivamente juega un papel crucial, aportando un valor que las maquinas aun no pueden replicar.

3.3. Habilidades Indispensables en la Toma de Decisiones: Pensamiento Critico y Resolucién
de Problemas

El pensamiento critico es una habilidad esencial en |a era digital, donde el acceso a grandes voliumenes
de informacién puede ser tanto una ventaja como una fuente de confusién. Alejandro Melamed resalta
la importancia de "la capacidad para interpretar datos y tomar decisiones informadas" en un entorno
laboral dinamico. Las tecnologias avanzadas pueden procesar grandes cantidades de datos, pero la
interpretacion y aplicacién de esos datos en contextos especificos sigue siendo una tarea humana.

Se destacan posturas de algunos autores que profundizan en como el desplazamiento de empleos por
la tecnologia podria llevar a una redefinicion del concepto de trabajo, enfatizando la necesidad de un
juicio critico para evaluar las oportunidades que ofrecen las nuevas formas de empleo. Segun el autor
“el pensamiento critico no solo implica cuestionar la informacién, sino también entender las
implicaciones de las decisiones en un contexto amplio". Esta habilidad sera esencial para navegar en
un entorno donde las decisiones rapidas y bien informadas son clave para mantener la competitividad.
(Levy Yeyati, Judzik 2024).

Ademas, se podria inferir que la resolucién 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 multiples
opciones y anticipar las consecuencias a largo plazo de las decisiones. Esta combinacion de
pensamiento critico y resolucién de problemas es lo que permitira a los trabajadores tomar decisiones
estratégicas en un entorno de trabajo cada vez mas automatizado.



3.4. Creatividad e Innovacion: Diferenciadores en un Mercado Saturado

En un mundo automatizado, la creatividad se destaca como una de las habilidades humanas mas
valiosas. Melamed considera que "la creatividad no es un lujo ni una habilidad reservada para unos
pocos, sino una necesidad para todos en la organizacion”. 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
tecnologias no heredaran la tierra, otros actores claves de las nuevas tecnologias afirman que, en
pocos afos, la inteligencia artificial generativa (IAG) estara en condiciones de poder realizar la gran
mayoria de las labores humanas. Sin llegar aun a los tiempos de la “Singularidad” 2 la IAG se refiere
a una forma de inteligencia artificial que podria igualar o superar las capacidades cognitivas humanas
en todos los aspectos. Podriamos suponer o aferrarnos a la idea que la capacidad de imaginar lo que
aun no existe y de generar soluciones innovadoras es lo que nos hace insustituibles por las maquinas.
La creatividad, entonces, no solo es una habilidad para la generacion de nuevas ideas, sino un motor
esencial para la innovacion y la diferenciacion en un mercado saturado. La creatividad permite a las
organizaciones adaptarse rapidamente 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 senala Levy Yeyati en su ultima obra, en una mirada algo esperanzadora
respecto del avance digital y de las tecnologias en danza, los humanos seremos los que fijaremos un
limite a dichos avances, reclamando que algunas actividades claves para el desarrollo humano puedan
mantener y fortalecer su aura humanizante, que las distinguira de las actividades repetitivas y
predecibles que podran ser reemplazadas por las Inteligencias no humanas. (Levy Yeyati, Judzik
2024).

3.5. Habilidades de Comunicaciéon y Colaboracion: La Nueva Norma en Equipos Globales

En un mundo cada vez mas globalizado y digital, la capacidad de comunicarse de manera efectiva y
colaborar con otros es esencial. que una comunicacién clara y efectiva es el pilar sobre el cual debe
construirse cualquier proceso de transformacién organizacional. Las habilidades de comunicacién 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 mas diversos y dispersos geograficamente, la
habilidad para colaborar de manera efectiva en plataformas digitales se ha vuelto crucial. Las
habilidades de comunicacion y colaboracion resultan fundamentales para mantener la cohesion del
equipo y asegurar que todos los miembros estén alineados con los objetivos comunes. A medida que
las organizaciones continlan adoptando modelos de trabajo remoto y equipos globales, esta
capacidad sera cada vez mas relevante para el éxito colectivo.

A su vez, la colaboracién 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 innovacion 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 Gestion del Cambio: Preparando a las Organizaciones para el Futuro

Uno de los mayores desafios que enfrentan las organizaciones en la era de la Industria
4.0 es la gestion del cambio. La introduccion de nuevas tecnologias y la transformacion digital
requieren una planificacion cuidadosa y la capacidad de gestionar la resistencia al cambio que pueda
surgir entre los empleados. Para ello, se deben establecer estrategias claras de participacién en los
mencionados procesos de cambio, donde cada uno de los actores de las organizaciones sean y se
sientan sus agentes, que se esta 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.- Desafios Comunes en la Gestion del Cambio

La gestion del cambio también enfrenta desafios significativos. La resistencia al cambio es comun,
especialmente, entre los empleados que temen perder sus trabajos debido a la automatizacién. Las
organizaciones deben abordar estas preocupaciones de manera proactiva, ofreciendo oportunidades
de reentrenamiento y asegurando que todos los empleados comprendan cémo la transformacion
tecnoldgica puede beneficiarlos.

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

Todo lo hasta aqui desarrollado, no hace mas que marcar sostenidamente que, desde la perspectiva
de diversos autores, que abordan el mundo digital que viene. Es necesario generar la adaptacion y
eliminacion 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 capacitacion para el “reskilling” y el “upskilling”

Al disefiar agendas de capacitacion para el “reskilling” y el “upskilling”, es importante
considerar las necesidades especificas de la organizacién, las habilidades y capacidades de los
empleados, como asi también las tendencias del mercado laboral.

A continuacién, se presentan algunos ejemplos de temas que podrian incluirse en las agendas de
capacitacion:

. Habilidades basicas digitales: Manejo de computadoras, software de oficina, herramientas de
colaboracioén en linea.

. Habilidades técnicas: Programacion, analisis de datos, inteligencia artificial, robética, blockchain.

. Habilidades blandas: Comunicacion, trabajo en equipo, resoluciéon de problemas, creatividad,
pensamiento critico.
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. Habilidades especificas 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

Tecnologias

Antes de adentrarnos de lleno en la modelizacion o en demostrar de qué manera estos procesos
de recapacitacion o de generacion de nuevas habilidades impactan en el valor final de la organizacion,
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:

(Lépez,2014).

indice de Innovacion Abierta (l1A)

indice

indice de Innovacién Abierta (11A)

Descripcion

Mide la capacidad de una organizacion para colaborar externamente en la
generacion y aplicacion de nuevas ideas. Este indice puede incluir métricas
como la cantidad de proyectos colaborativos con otras empresas,
universidades o startups, asi como el porcentaje de ingresos derivados de
innovaciones codesarrolladas. (Casas, R., Luna, A. 2017)

Calculo

Numero de proyectos de innovacion abierta / Total de proyectos de
innovacion

Importancia

En la 5ta Revolucion Industrial, la colaboraciéon externa es fundamental
para mantenerse a la vanguardia tecnoldgica y mejorar el flujo de
conocimientos dentro de la organizacién.

indice de Flexibilidad Tecnolégica (IFT)

indice

indice de Flexibilidad Tecnolégica (IFT)

Descripcion

Evalua la rapidez y eficiencia con que una organizacién puede integrar
nuevas tecnologias en sus procesos. Esto incluye la adopcién de nuevas
herramientas digitales, la capacidad de actualizar sistemas existentes y la
agilidad para formar a los empleados en estas tecnologias.

Calculo

Tiempo promedio de integracion de nuevas tecnologias / Numero de
tecnologias integradas en un periodo especifico
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Importancia

Este indice es crucial para evaluar la capacidad de la organizacion para
mantenerse competitiva en un entorno donde las tecnologias evolucionan
constantemente.

indice de Transferencia de Conocimiento (ITC)

indice indice de Transferencia de Conocimiento (ITC)

Descripcion |Mide la eficacia con la que el conocimiento y las habilidades se transfieren
dentro de la organizacion. Esto incluye la efectividad de los programas de
“mentoring”, la movilidad interna de los empleados y la implementacién de
sistemas de gestién del conocimiento.

Calculo Numero de empleados que han cambiado de rol debido a
transferencias de conocimiento / Total de empleados

Importancia [En la 5ta Revolucién Industrial, la rapidez con la que el conocimiento se

distribuye dentro de la organizacién es fundamental para mantener la
innovacion y la agilidad operativa.

indice de Competencias Digitales (ICD)

indice indice de Competencias Digitales (ICD)

Descripcion |Mide el nivel de competencias tecnoldgicas entre los empleados,
evaluando su capacidad para utilizar herramientas digitales avanzadas y su
disposicién a aprender nuevas tecnologias. Este indice puede estar
compuesto por evaluaciones periddicas de competencias, evaluaciones, y
analisis del uso de herramientas digitales.

Calculo Evaluaciones promedio de competencias digitales / Total de
empleados

Importancia |Este indicador es esencial para entender cémo esta preparada la fuerza

laboral para enfrentar los desafios de la 5ta Revolucién Industrial.

indice de Resiliencia Organizacional (IRO)

indice

indice de Resiliencia Organizacional (IRO)
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Descripcion |Mide la capacidad de la organizacion para adaptarse y recuperarse de
interrupciones significativas, ya sean tecnoldgicas, econémicas o de otro
tipo. Este indice 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)

Calculo Numero 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 rapido y constante, como el que caracteriza a la
5ta Revolucién Industrial.

6.1. Aplicacion y Vinculaciéon 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. Mas alla de esta idea, algunas secciones del modelo Canvas
tradicional podrian incluir:

Propuesta de Valor: Incorporar la promesa de formacién continua y adaptacion tecnolégica como parte
del valor ofrecido tanto a empleados como a clientes.

Recursos Claves: Incluir no solo activos fisicos y financieros, sino también competencias tecnoldgicas
y capacidades de innovacion.

Relaciones con Clientes: Usar la innovacion abierta y la colaboracion 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 dinamica que provoca una conexion entre
las habilidades requeridas para que cada uno de los nueve bloques funcione de una manera armoénica
con los otros.

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

En el préximo 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 modelizacion
tradicional del Canvas con su correlacion desde las habilidades y capacidades personales en un nuevo
formato al que denominamos “Canvas Soft”.
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7.- ¢ Como impacta esta revolucion 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 dinamica
transformadora orientada a una mejora integral de sus procesos y su posicionamiento competitivo.

Segun 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 consecucion de objetivos de gestion.

Mejora la reputacién organizacional.

Genera un clima de reinvencién personal y colectiva en los equipos de trabajo.

Reducen o contienen las brechas digitales dentro de las organizaciones.

Mejora la capacidad de gestion ante situaciones contingentes y externalidades.

Aumenta la polivalencia de los equipos y la capacidad personal de adaptacion a los cambios.
Potencia las condiciones de fidelizacion de los colaboradores.

Ventajas del “upskilling”:

° Facilita ahorros econémicos internos derivados de la optimizacién en los procesos de
contratacion e induccion de nuevos empleados.

° Permite mantener la actualizacion 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 retencién del personal, evitando la fuga del talento humano.

Mejora sustancialmente el clima laboral.

Genera condiciones que favorecen la superacién personal.

Materializa las condiciones de fidelizacion de los colaboradores.

Ahora bien, la gestion 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 construccion de
habilidades y capacidades para transformarlos con una mirada integradora y abarcativa de la totalidad
de sus componentes.

Esta propuesta esta 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 justificacion de esta doble mirada esta fundamentada en que son necesarias ciertas
capacidades para tomar decisiones en los bloques de la cadena interna de valor, las que deberian ser
gestionadas para lograr la optimizacién de los eslabones en su articulacion conjunta.
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Gréfico I - Cadena de valor hard y soft de M. Porter

Con el mismo criterio, se propone un disefio 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 solo se visualizaran -en forma descriptiva- las caracteristicas de cada
uno de los nueve bloques, sino también la dinamica en el desarrollo de capacidades para transformarlo
en la medida que la voragine competitiva lo requiera.

Un modelo de negocios no es suficiente en si mismo y requiere de una clara disposicién a cambios en
su estructura, para atender a su necesaria adaptacion a las nuevas caracteristicas que el mercado y
los grupos de interés requieran.

La propuesta de un Modelo CANVAS SOFT tiene la intencion de exponer la importancia del desarrollo
de las habilidades necesarias para sostenerlo en el tiempo, pero -ademas- 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 dindmica “soft” correlacionada con el
Modelo CANVAS tradicional, sera posible implementar -en forma organica y sistematica- un esquema
programatico 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 continuacion, se presenta el Modelo CANVAS SOFT para luego profundizar en su dinamica interna,
dandole un marco estructurado y factible a la revolucién industrial y de tecnologias 4.0.
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Griéfico Il - Modelo CANVAS SOFT (elaboracion propia)

La propuesta del CANVAS SOFT persigue describir la dinamica interna que las compafiias deberian
desarrollar, con el objetivo de generar un ritmo de mejoras en las habilidades de las personas que se
desempefan dentro de ellas. De esta manera, se agilizara el proceso de cambios en el modelo de
negocios y sera posible activar mejoras en la construccion de valor disruptivo, necesario para sostener
una gestion competitiva sostenible en el tiempo.

Como se observa en el Grafico I, las habilidades estan enfocadas en torno a la construccidon de una
propuesta de valor sostenible y dinamica a ofrecer en mercados volatiles e invadidos de disrupciones
tecnoldgicas basadas en la innovacién de la IAG (Inteligencia artificial generativa). El concepto detras
de esta construccion progresiva es comprender las siguientes pautas basicas:

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

La construccion de los atributos de valor se potencia desde la observacion del
comportamiento de los arquetipos de clientes, agrupandolos a partir de caracteristicas
homogéneas, y comprendiendo los inductores que los conduce a esos cambios de
habitos y preferencias.

Tanto en el canal directo como en el indirecto, el foco deberia estar puesto en amalgamar
habilidades y coordinar procesos articulados, no solo 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 implementacion operativa de la nueva oferta de valor.

e Un elemento importante es el desarrollo de habilidades de negociacién, tanto para operar
en conjunto con los socios estratégicos, como con los canales de distribucion y
comercializacién directos e indirectos.

Finalmente, una caracteristica diferencial en torno a las habilidades para la gestion de la
ecuacion econémica de costos esta representada por:

e Asumir que todos los recursos, procesos y factores son factibles de mejora sobre la base
de modelos de satisfaccion y optimizacion.

e La gestidn de la ecuacion econdmica de costos deberia estar enfocada en la definicion
de objetivos de gestion mensurables y tangibles, anticipandose a los resultados y
evitando ser utilizada sélo para controlar los desvios.

e Comprender que los modelos de optimizacién desde la IAG facilitan la construccién de
escenarios alternativos, permitiendo la gestion proyectada de costos ante las diferentes
alternativas de construccién de cambios en la propuesta de valor.

Asi como la cadena interna de valor soft de Michael Porter fue utilizada para imprimirle una logica al
desarrollo de capacidades necesarias, para optimizar la dinamica 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 mas disruptivo, a partir de las relaciones de causa-efecto desde los
desarrollos tecnolégicos y el desplazamiento de las personas de actividades internas cada vez mas
criticas y neuralgicas en los modelos de negocios.

8.-Conclusiones

Es indiscutible que el mundo laboral estd en un punto de inflexion, con cambios
significativos que se perfilan en el mediano plazo, impulsados por el avance vertiginoso de nuevas
tecnologias, particularmente los instrumentos de Inteligencia Artificial Generativa. Estos avances
tecnoldgicos estan desafiando los paradigmas tradicionales del trabajo, los ingresos, el ocio y la
estructura socioeconémica de los grupos humanos. Mientras algunos sectores enfrentaran mayores
desigualdades y riesgos debido a la automatizacion y el reemplazo de empleos, otros veran surgir
nuevas oportunidades que podrian redefinir la economia 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 socioeconémicos adversos, sino también
aprovechar las oportunidades emergentes. La capacidad de transformar las amenazas que supone el
desplazamiento de puestos de trabajo por tecnologias avanzadas en oportunidades de adaptacion es
crucial para la supervivencia y el crecimiento a largo plazo. Este proceso de adaptacion no puede ser
pasivo; requiere una intervencién activa en la revalorizacién de perfiles y la adquisicién de nuevas
habilidades dentro del capital humano de las organizaciones.

La estrategia de “reskilling” y “upskilling” se presenta como un elemento esencial en esta transicion
hacia la Quinta Revolucién Industrial. Al centrarse en la actualizacién 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
desafios de un entorno tecnoldgico en constante evolucion. Esto no solo mejora la competitividad de
la empresa, sino que también fortalece su capacidad para liderar en un mercado cada vez mas
exigente y dinamico.

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

La integracion de estos indicadores en el marco de un concepto de negocio que entienda la importancia
del talento individual y colectivo, para lograr una dinamica coherente y equilibrada de los nueve bloques
del Modelo CANVAS, nos ha impulsado a elaborar una propuesta modelizada para comprender la
articulacion que tiene la construccion de habilidades en el desarrollo de los modelos de negocios. Con
este objetivo, se ha propuesto un "CANVAS Soft" planteando una construccion 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 tecnologia y la
innovacion son los principales motores del cambio.

Al mantener una ventaja competitiva sostenida, las empresas estaran mejor posicionadas para
enfrentar tanto los desafios actuales como los futuros, garantizando asi su relevancia y éxito en un
mundo cada vez mas impulsado por la tecnologia. Y un factor central de esta ventaja esta basado en
una dinamica activa y coordinada de “reskilling” y “upskilling”, constituyéndose en una competencia
esencial para apalancar los modelos de negocios.

En conclusion, el futuro del trabajo no solo depende de la adopcion de nuevas tecnologias, 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 implementacion de estrategias que fomenten la resiliencia
y la innovacion, las organizaciones podran convertir los desafios de la Quinta Revolucién Industrial en
oportunidades de crecimiento y liderazgo sostenible.
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