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RESUMEN
La transformacion digital de la economia, mediante las TIC, optimiza la eficiencia empresarial

y reconfigura las competencias técnicas hacia funciones de mayor valor estratégico. Esta
evolucién impulsa la intelectualizacion de los procesos, definida como la integracion sistémica
de inteligencia artificial, datos y activos complementarios en el nicleo del modelo de negocio,
marcando el comienzo de una nueva etapa superior a la automatizacion. Este articulo tiene
como propdsito analizar la intelectualizacion como nueva etapa de transformacion digital,
demostrando mediante un estudio comparativo de estrategias europeas de economia digital y
casos empresariales, que la evaluacion sistematica de activos complementarios es
determinante para reconfigurar la ventaja competitiva y garantizar la sostenibilidad. Los
hallazgos evidencian que el éxito depende de un enfoque sistematico que sincronice
dimensiones tecnoldgicas, organizacionales y humanas, ofreciendo un marco diagnostico para
reducir el fracaso en proyectos de innovacién digital y orientar la redefinicion de las cadenas
de valor globales.

Palabras clave: transformacion digital; procesos de negocio; tecnologias de la informacion;
cadenas de valor; inteligencia artificial.

ABSTRACT

The digital transformation of the economy, through ICTs, optimizes business efficiency and
reconfigures technical skills toward functions of greater strategic value. This evolution drives the
intellectualization of processes, defined as the systemic integration of artificial intelligence, data,
and complementary assets at the core of the business model, marking the beginning of a new
stage beyond automation. This article aims to analyze intellectualization as a new stage of
digital transformation, demonstrating through a comparative study of European digital economy
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strategies and business cases that the systematic evaluation of complementary assets is crucial
to reconfiguring competitive advantage and ensuring sustainability. The findings show that
success depends on a systematic approach that synchronizes technological, organizational, and
human dimensions, offering a diagnostic framework to reduce failure in digital innovation
projects and guide the redefinition of global value chains.

Keywords: digital transformation; business processes; information technologies; value chains;
artificial intelligence.
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Introduccién

La etapa actual de desarrollo social genera valor anadido basado en servicios de inteligencia de
la informacion, transformando la estructura sectorial de la economia y trasladando las
relaciones comerciales al espacio virtual. Esta evolucién optimiza el uso de los recursos
laborales, el transporte y la logistica interna. Al mismo tiempo que mejora funciones clave de
gestion: planificacioén, coordinacién, control y andlisis y minimiza los costes empresariales en
general mediante las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (TIC), eliminando
intermediarios tradicionales.

El aumento en la eficiencia laboral, impulsado por el procesamiento de big data [1], la delegacion
de tareas repetitivas a asistentes digitales, y el despliegue de plataformas en la nube, junto con
la incorporacién de funciones analiticas avanzadas y el uso activo de la experiencia acumulada
mediante tecnologias de aprendizaje automatico, han dado paso a una etapa nueva en la
transformacion digital: la intelectualizacidén. Su éxito, tanto a nivel organizacional como en el
conjunto de la economia, esta determinado por numerosos factores, cuya subestimacion puede
tener un impacto negativo en el resultado final.

Si bien la economia digital [2] transforma las tecnologias de las relaciones econémicas, sociales
y culturales, propiciando la mejora de la eficiencia de la administracion publica, la creacion de
empleos altamente productivos y el aumento de la transparencia empresarial, también genera
vulnerabilidades criticas. Este avance [3], estd creando nuevas amenazas a gran escala para el
funcionamiento de los sistemas econdmicos de cualquier magnitud, relacionados
principalmente con problemas de seguridad de la informacidon. En este escenario, cualquier
brecha en la proteccién de datos, la regulacion legal de TIC se convierte en pérdidas financieras
directas o impacto en las instituciones del mercado. Por ello, el dafio de los ataques cibernéticos
en los primeros ocho meses de 2025 se estimo6 en 1,5 billones de rublos en la economia rusa [4].
La proliferacion de criptomonedas descentralizadas crea un entorno sostenible para la economia
sumergida, mientras que los inversores legitimos (aquellos que operan dentro del marco legal)
tienen dificultades para usar esta herramienta, y la proteccidon de datos personales es una
prioridad del estado [5]. Ademas, la demanda de habilidades innovadoras (tanto creativas como
de cara al usuario) amenaza actualmente con la eliminaciéon de algunas profesiones
tradicionales [6], lo que previsiblemente podria conducir a la transformacion de sectores
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econémicos enteros.

En el 2015, el principal banco de Rusia, Sberbank [7], se proponia abrir tantas sucursales como
fuera posible en cada calle, contando con 15.400 oficinas; sin embargo, en el 2026, dicho
nimero se ha reducido a 10.370 [8], en correspondencia con el desarrollo de los servicios
digitales. La mayoria de los servicios bancarios estan disponibles a través de la aplicacion, junto
con servicios digitales complementarios (seguros, contenido multimedia, alquileres, etc.), lo que
sostiene un crecimiento constante tanto de la base de clientes como de los indicadores
financieros de la organizacion.

Los vehiculos sin conductor también se perciben como una amenaza legitima, y las grandes
empresas estan implementando activamente tecnologias robdticas con plantilla reducida [9], lo
que ejerce una presion significativa sobre el mercado laboral. Esta dinamica profundiza, a su vez,
la brecha digital [10], un fenémeno que abarca tanto el retraso en los desarrollos tecnoldgicos y
financieros a nivel regional e industrial como la incapacidad de realizar ciertas acciones basicas
por falta de acceso a internet o a servicios digitales. Ante estos desafios, la evaluacion del
impacto regulatorio (RIA), proceso de identificacién de cuestiones y objetivos regulatorios,
seleccion de alternativas y analisis de costo-beneficio, con el fin de evitar regulacion innecesaria
o mal fundamentada, resulta necesaria para adaptar el marco normativo [10]. Paralelamente,
emergen riesgos psicosociales y de privacidad: la adiccion digital [10], que se manifiesta
claramente en un grupo de personas incapaces de funcionar con normalidad sin interactuar con
dispositivos inteligentes, y la exposicion a vulnerabilidades del espacio digital, agravadas por
usuarios que confian sus datos personales, y con ello el control sobre transacciones clave,
compras e intereses privados. Esta nueva normalidad consolida el surgimiento de un nuevo
parametro controlable que mercantiliza la atencion y la lealtad del individuo.

En general, los desafios globales de la economia digital, son coherentes con los identificados en
la Federacion de Rusia [3], dado que ambos contextos comparten la necesidad de modernizar
estructuras de TIC, fortalecer la gobernanza de datos y reducir asimetrias en la adopcion
tecnoldgica. No obstante, la economia rusa, presenta especificidades propias como las
acentuadas disparidades regionales de ingresos y la heterogeneidad en la percepcion de las
oportunidades digitales, lo cual profundiza las brechas de acceso a las TIC. En este marco, las
autoridades rusas han priorizado la adopcion y desarrollo de innovaciones intelectuales
estratégicas, entre las que se encuentran: interfaz hombre-maquina, criptomonedas,
computacién cuantica, drones empresariales, plataformas digitales para ciudadanos y empresas,
chatbots, blockchain y big data, internet de las cosas y neurotecnologia. De manera particular, la
inteligencia artificial también se identifica como una prioridad en la estrategia nacional de la
Federacion de Rusia.

Ante este panorama, resulta necesario comprender como la intelectualizacion trasciende la
automatizacion para reconfigurar la fuente de ventaja competitiva en entornos empresariales y
nacionales. El objetivo de este articulo es analizar el impacto de la intelectualizacion como nueva
etapa transformacioén digital en los procesos de negocio y sectores emergentes. Mediante un
estudio comparativo de estrategias nacionales europeas y casos empresariales, se demuestra
gue un enfoque sistémico basado en la evaluacion de activos complementarios es esencial para
realizar la sostenibilidad, y la consolidacién operativa tras la implementacion y la redefinicion de
la ventaja competitiva en la economia digital.

Métodos
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La presente investigacion desarrollada bajo un enfoque cualitativo, de tipo exploratorio,
descriptivo y prepositivo, se basé en el analisis documental sistémico. Se han empleado los
métodos tedricos: analitico-sintético para clarificar el fendmeno de la intelectualizacién en sus
dimensiones tecnoldgica, organizacional y humana; inductivo deductivo para extraer patrones
basado en casos especificos y contrastar marcos tedéricos establecidos; e histérico- I6gico para
determinar el desarrollo de la economia digital hasta la actualidad. Durante la revision de la
literatura se consultaron bases de datos cientificas e informes industriales publicados entre
2018 y 2025, procedentes de fuentes rusas y de habla hispana, utilizandose términos como
intelectualizacion, transformacion digital, activos complementarios y cadena de valor. Como
métodos empiricos se utilizaron el estudio de varios casos de empresas y sectores estratégicos,
tales como Samsung, General Electric, Boeing (proyecto Dreamliner), Aerospace, industria de
tuberias, Sberbank. Esta seleccidon de casos se realiz6 mediante un procedimiento basado en los
siguientes criterios predefinidos, adecuados para estudios cualitativos. Se establecieron tres
criterios de inclusion: primer criterio: liderazgo reconocido en proceso de transformacién digital
e intelectualizacion en sus respectivos sectores; segundo criterio: disponibilidad y verificacion de
informacidn publica documentada; y el tercero: diversidad sectorial que permitiera un analisis
comparativo representativo. Este analisis se complementé con el anadlisis comparativo de
estrategias nacionales de varios paises y la revision de informes de consultoras como Bain,
KPMG, PwC y Gartner, ademas de documentos estratégicos gubernamentales.

Las dimensiones analiticas fundamentales fueron el grado de madurez en intelectualizacién, la
integracion y sincronizacion de activos complementarios (tecnoldégicos, humanos vy
organizacionales), y el impacto en la reconfiguracién de la ventaja competitiva. El procedimiento
consistié en un examen documental sistémico y una comparacion cruzada de los marcos
tedricos de referencia, lo que permitio identificar patrones recurrentes, factores criticos de éxito
o fracaso y validar el marco diagndstico propuesto.

Resultados

Exitos de la intelectualizaci6n de la economia digital

En este documento se analizan las industrias y los segmentos econdémicos donde la
intelectualizacion impulsada por lo digital esta generando nuevas oportunidades, junto con
los desafios que obstaculizan su éxito, en particular donde la transformacién digital no
esta produciendo los resultados esperados.

Se identificd que, la clave del éxito reside en la demanda de una idea. El sector bancario,
ejemplificado por el caso de Sberbank, superando las necesidades empresariales, se esta
convirtiendo en lider de la economia digital, perfeccionando nuevas herramientas [7] como
banca en linea, pagos remotos, crowdfunding y chatbots. Estas herramientas, aunque no
especificos de la banca moderna, han sido transferidas con éxito a otros sectores de la
economia. Otras tecnologias como el uso servicios en la nube, de blockchain y
criptomonedas, también se promueven a partir de la colaboracién entre el sector bancario
con el sector financiero. Es oportuno mencionar que los modelos de puntuacién para
identificar riesgos crediticios aun no se han implantado en la practica nacional de Rusia,
mientras que otros servicios, como los préstamos P2P, han perdido relevancia debido a la
falta de demanda. Las empresas industriales se estan incorporando gradualmente a la
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economia digital, inicialmente con el uUnico objetivo de mejorar la eficiencia de las
interacciones con los sectores financiero y bancario.

Posteriormente, la adopcidn de las tecnologias para mejorar la competitividad empresarial
conlleva a la integracion progresiva de las tecnologias digitales en los procesos de negocio
individuales, minimizando la influencia del factor humano y, como resultado, contribuye a la
mejora de la calidad de los productos manufacturados. En diversas ocasiones, y sin integrarse
en un unico espacio digital, se automatizan los niveles de gestion individuales. Esta situacién ha
sido mostrada en la literatura: se ha observado que muchas empresas trabajan con bases de
datos centralizadas aisladas funcionalmente sin un sistema unificado de gestion, y que los
procesos de aprobacion de documentos se realizan de manera manual y fragmentada [11].
Asimismo, se ha identificado que la integracién de nuevas tecnologias con los sistemas
existentes es una de las principales barreras para la digitalizacion integral [12]. A pesar de que el
problema se aborda desde diferentes perspectivas (organizacional y técnica), ambas convergen
en que la fragmentacion de sistemas es el principal obstaculo, lo que refuerza la necesidad de
adoptar un enfoque sistémico.

Sin embargo, la situacion cambia radicalmente cuando se comprende la digitalizacion integral de
todos los procesos empresariales. Si se crean las condiciones institucionales globales para la
intelectualizacion basadas en la transformacion digital de las industrias relacionadas, sera
posible cambiar los principios de interaccion entre los participantes de la cadena de valor
tecnoldgica. La traduccion de la informacién a un entorno digital unificado, el andlisis continuo
en tiempo real y la busqueda de soluciones 6ptimas a lo largo de toda la cadena tecnolégica son
las caracteristicas distintivas de la intelectualizacién como etapa de la transformacién digital.
Por ejemplo, la industria de tuberias, podria responder en tiempo real a los cambios en los
parametros de precios de las etapas iniciales del proceso, asi como a los cambios en las
condiciones del mercado de los consumidores de productos de tuberia, lo que permitiria ajustes
oportunos a lo largo de todo el flujo de procesos. El principal resultado seria la optimizacion de
la logistica de los recursos materiales e intangibles y, en consecuencia, acercar el
funcionamiento de la industria al modelo ideal.

En general, las tecnologias modernas de la economia digital adaptan eficazmente a las
empresas a los cambios del entorno externo, creando una ventaja competitiva frente al mundo
analdgico. Esto, a su vez, facilita el acceso a los mercados globales, propicia la aparicion de
nuevos formatos y oportunidades para los negocios internacionales y transforma la estructura
del comercio internacional, aumentando la proporcion de servicios prestados digitalmente.

El concepto de intelectualizacion (transicion digital estratégica desde la transformacion digital
hacia la creacidén de empresas inteligentes, donde los datos el analisis y la inteligencia artificial
se convierten en nucleo de los modelos de negocio [13], [14]) o hiperautomatizacion, enfoque
orientado al negocio que identifica controles y automatiza la mayor cantidad de procesos [15].
Este concepto describe con mayor precision la etapa actual de la digitalizacion, abre nuevas
oportunidades para los procesos empresariales. Ademas del aprendizaje automatico [10] y la
inteligencia artificial [16, 17], soluciones universales para cualquier sector, otras tecnologias
merecen especial mencion. Por ejemplo, la capacidad de crear metaversos (un espacio digital
donde la realidad fisica se fusiona con la realidad aumentada y virtual [10]), originados en la
industria del entretenimiento, fue parcialmente impulsada por el sector bancario y se ha
transferido a la industria [16]. Estas tecnologias se utilizan actualmente para prototipos de
productos y proyectos complejos [18].

Ingenieria Industrial/ISSN 1815-5936/Vol. XLV1/2025/1-22 5



INTELECTUALIZACION DE LOS PROCESOS DE NEGOCIO COMO NUEVA ETAPA DE LA TRANSFORMACION
DIGITAL

Entre 2021 y 2026, el sector empresarial ruso ha experimentado un uso activo de gemelos
digitales: modelos virtuales que describen de forma fiable todos los procesos y relaciones, tanto
de objetos individuales como de instalaciones de produccién. Sin embargo, para varias
empresas, este enfoque responde mas a una tendencia que a una estrategia integral, en el mejor
de los casos la inversion termina en un stand demostrativo con un andlisis de costos.
Paralelamente, han surgidos intentos aislados de intelectualizar la economia. En este escenario,
las empresas no solo procesan la informacidén entrante, sino que también generan multiples
opciones de prondsticos analiticos y, en base a ellos, toman decisiones 6ptimas mediante el uso
de la inteligencia artificial (IA). Estas empresas [16], lideres en desarrollo innovador, utilizaran
proximamente la |A para crear un espacio virtual unificado para sus negocios, analizando el
impacto de los procesos externos e internos en modo de control automatizado, combinando las
capacidades del Internet Industrial de las Cosas (IloT) con las capacidades de procesamiento de
big data (la integracion de sistemas de redes informéticas con sensores y controladores de
equipos de produccion para la recopilacién e intercambio de datos, con tecnologias para el
procesamiento de grandes cantidades de datos no estructurados).

Los datos evidencian que el avance de las tecnologias digitales inteligentes, especialmente
aquellas que generan un valor afiadido significativo, resulta principalmente atractivo para las
empresas globales con ingresos suficientes. Por ejemplo, Samsung [19], al introducir prototipos
virtuales para desarrollar e implementar innovadores sistemas de convertidores hibridos,
aumento su productividad en un 50 %. General Electric [20], al equipar sus productos motores
industriales con sensores integrados en una plataforma en la nube, gestioné el funcionamiento
de los equipos implementados, minimizando costes y mejorando la calidad de la produccion.
Durante el desarrollo del Dreamliner [18], para garantizar su eficiencia (desde el coste hasta el
consumo de combustible), Boeing cred una plataforma virtual para el desarrollo integrado de
esta innovadora aeronave, que proporciond una revision experta de las decisiones tomadas por
decenas de empresas especializadas. Asi, se puede hablar de un fendbmeno denominado
transformacién digital de las cadenas globales de valor. Este fendmeno integra, a través de una
plataforma de transformacién digital, el proyecto conjunto de redes de decenas de empresas
independientes, tanto legalmente como dispersas geograficamente, con el fin de reducir los
costes de transaccion y minimizar el riesgo de duplicacion de la propiedad intelectual.

Por lo tanto, antes de evaluar los factores sistémicos que obstaculizan la intelectualizacién
exitosa de los procesos de negocio mediante la transformacion digital, se presenta un ejemplo
de un factor clave para su éxito: no adaptar ni redisefiar un negocio existente a nuevas
direcciones innovadoras, sino disefiar un nuevo negocio teniendo en cuenta las oportunidades
de la economia digital. Antes de invertir en la construccién de una nueva planta, Bombardier
Aerospace [19], desarroll6 un gemelo digital de su futura produccion, considerando diversos
escenarios de tamafo de talleres y lineas de produccién, costos operativos y de produccion,
interacciones logisticas y el inventario necesario para un funcionamiento fluido. La evaluacion
digital no solo redujo a la mitad los costos operativos al disminuir el tamanio fisico de los talleres
(en comparacién con los adoptados previamente), sino que también aumenté significativamente
la productividad y, en consecuencia, la calidad del ensamblaje. En la etapa de disefio de una
vivienda inteligente (smart house), es posible minimizar los costos operativos futuros mediante
la seleccién de opciones de operacion que consideren criterios de eficiencia energética y
seguridad. Las Smart house, entendida como un caso particular del internet las cosas (loT), se
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concibe como un sistema tecnolégico en evolucidn continua que integra subsistemas de diversa
complejidad, como iluminacién y seguridad, los cuales funcionan de manera coordinada.

De modo que, se puede argumentar que la intelectualizacién basada en la transformacién digital
tiene un potencial significativo para las empresas e industrias. Si bien evaluar las perspectivas
de intelectualizacion en otros sectores de la economia nacional, como la construccién o la
agricultura, requiere una investigacion independiente, es posible identificar diversos factores que
obstaculizan el éxito de la transformacion digital de las empresas en esta etapa. Se consideran
diversas estrategias de transformacion digital.

Estrategias de transformacién digital

Enfoques para la implementacion
Como se conoce, una empresa puede crearse desde cero o puede optimizarse una existente.
Hoy en dia, existen dos enfoques para implementar el proceso de transformacion digital en una
empresa (ver tabla 1) [21].

Tabla 1 - Enfoques del proceso de transformacion digital.
Enfoque Caracteristicas
Primer La organizacion, ya sea de forma independiente o con la ayuda de especialistas externos, realiza un andlisis de
enfoque | sus operaciones actuales, abordando las posibles deficiencias del modelo de negocio actual. En la segunda
etapa, los especialistas en TIC evalian la integracion de productos de digitalizacién estandar en la
infraestructura existente de la empresa.
Segundo | Implica desarrollar una solucion digital innovadora para el reto empresarial de crear nuevo valor afiadido, con
enfoque | una evaluacién exhaustiva de la disponibilidad de recursos de la organizacién para el uso eficaz de las
innovaciones digitales, lo que permite prever la viabilidad del objetivo empresarial. Este enfoque requiere una
inversion significativa de tiempo y dinero, y presupone un algoritmo de alta calidad para una evaluacién
empresarial integral.

Fuente: Elaborado por los autores sobre la base de [21].

La tabla 1 sintetiza dos enfoques antagénicos para implementar la transformacion digital. El
primer enfoque parte de la estructura existente. El segundo enfoque, de caracter fundacional,
disena el negocio desde cero considerando las oportunidades digitales como eje estratégico.
Esta distincion es esencial para comprender por qué la intelectualizacién como integracién
sistémica de inteligencia artificial y datos es mas viable mediante el segundo enfoque.

En relacion con el primer enfoque, se ha observado repetidamente que los intentos de
implementar tecnologias innovadoras sin preparar al equipo para sus ventajas competitivas no
producen los resultados esperados (el CRM implementado sin preparacién previa genera una
carga de trabajo excesiva para el departamento de ventas, en lugar del prometido aumento del
30% en las ventas, y el ERP, en lugar de sincronizar el trabajo departamental y supervisar los
recursos, no genera una reduccién del 10 % en los costes). Esto corrobora hallazgos recientes en
el contexto de las Pymes, donde se advierte que “sin procesos de negocio bien definidos,
muchas empresas se quedan atras en el proceso de transformacién digital debido a la ausencia
de procesos disefiados eficazmente”[22].

En contraste, el segundo enfoque, al disefiar nuevo negocio considerando las oportunidades de
la economia digital, es el que ha mostrado éxito en casos como Bombardier Aerospace (gemelo
digital previo a la construccién) o Samsung (productivo virtual). Este enfoque basado en el
diseio de una nueva arquitectura empresarial, permite alcanzar la intelectualizacion, al
sincronizar los activos complementarios desde la fase de disefo, en lugar de aplicar soluciones
adaptadas sobre los procesos existentes. No obstante, aun en este enfoque, ignorar un solo
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punto débil, sin una evaluacién integral, impide la optimizacion del sistema en su conjunto [23].

Resultados de las estrategias implementadas

Por lo tanto, al decidir iniciar la transformacién digital de una empresa, es necesario un enfoque
sistematico, ya que el uso parcial de tecnologias innovadoras probablemente conducira a un
resultado negativo. En este caso, conviene recordar el conocido, pero aun relevante, enfoque de
Schwab (2016), citado por Park [24]: que el éxito de la cuarta revolucién industrial reside en la
transformacién digital de toda la cadena de valor tecnolégica a lo largo de su ciclo de vida (la
flexibilidad de la organizacién para responder a las expectativas del mercado, la dinamica del
modelo de servicio). El éxito clave de la intelectualizacién se refleja en la metodologia mas
universal de Carlota Pérez: la economia digital como un nuevo orden tecnoldgico, cuya base es
la revision de las fuentes de ventaja competitiva [25]. Se recuerda la frase, utilizada a principios
de este siglo, de que la competencia en los negocios es competencia de costes. Si se analizan
los enfoques clave para hacer negocios a través de esta frase, se obtiene una secuencia que va
desde la productividad hasta la adaptabilidad (ver tabla 2).

Tabla 2 - Enfoque clave para hacer negocios

Etapa Enfoque Afios Autor/ Concepto Fuente de Ventaja
competitiva

1 Productividad 1913 Henry Ford (Cadena de montaje) Liderazgo en productividad

2 Calidad 1950- Edwards Deming (gestion de la calidad total) Liderazgo en calidad
1980

3 Costes 1990- Hammer & Champy (Reingenieria de procesos) o Liderazgo en costes
1993 BPM (gestién de procesos de negocios)

4 Personalizacién 1999- Osterwalder & Pigneur (Modelo de Negocio) Liderazgo en modelos de
2004 negocios

5 Adaptabilidad 2010- Tecnologias digitales (Al, big data, loT, computacion Liderazgo en velocidad de
presente | enlanube) respuesta

Fuente: Elaborado sobre la base de la propia investigacion.

La tabla 2 sintetiza la evolucion histérica de las fuentes de ventaja competitiva, desde el enfoque
de la productividad hasta la alta habilidad digital. Esta evolucidn revela que la intelectualizacion
no constituye una ruptura, sino la progresion de paradigma gerenciales que priorizan la velocidad
de respuesta y la personalizacion mediante 1A, analisis predictivo y ecosistema de datos en
tiempo real [25], [26].

Asi, la filosofia de la intelectualizacion empresarial exitosa basada en la transformacién digital
se ha cristalizado a través de sucesivas etapas de paradigmas financieros y tecnoldgicos, desde
"hacerlo rapido y en grandes cantidades" hasta "hacerlo en grandes cantidades y con alta
calidad" y "hacerlo con alta calidad y a menor costo", evolucionando hacia la comprensién de las
"necesidades individuales de los clientes” y la adaptacion instantanea a las condiciones externas
cambiantes. Esto ultimo puede considerarse una nueva etapa del desarrollo econémico, cuyo
fundamento es la reconsideracion de las fuentes de ventaja competitiva. Esta evolucion hacia la
adaptacion continua se sustenta en metodologias de gestion que integran ciclos de mejora
permanente y enfoques agiles, cuya efectividad ha sido documentada en entornos empresariales
dindmicos [27].

Es evidente que la implementacién exitosa de soluciones inteligentes modernas es imposible sin
la preparacion adecuada del entorno corporativo, junto con una comprension sélida del enfoque
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interno de la organizacién hacia el cliente. Pero mas alla de estas condiciones, una organizacion
que ha decidido intelectualizar su negocio mediante la transformacién digital debe responder a
una serie de preguntas (ver Tabla 3). Paralelamente a esta investigacién general, es necesario
responder a las vias de transformacion digital externa e interna, asi como a la justificacion de
costos asociados.

Tabla 3 - Preguntas claves para diagnosticar la intelectualizacion
Ambito Pregunta
Vias externas ¢Qué vias de transformacién digital externas a su negocio puede utilizar o ya utiliza la organizacion?
Por ejemplo, ;existe respaldo para la conocida via externa de digitalizacion: el gran potencial de las
redes sociales? ;Y en qué medida el sitio web de la empresa aprovecha estas capacidades?
Vias internas ¢Qué vias de transformacion digital dentro del negocio de la organizacion pueden considerarse
exitosas? ¢La informacion obtenida a través de los sistemas digitales conduce a la posterior
coordinacion y optimizacién de tareas? ;Quién tiene acceso a ella y bajo qué condiciones?
Costos y Riesgos ¢Los costos estdn justificados y qué riesgos asociados podrian identificarse?
Fuente: Elaborado por los autores.

La tabla 3 estructura un marco diagndstico en 3 dimensiones (externa, interna y costo riesgo)
que opera como filtro a la inversién digital. Su aplicacién garantiza que la transformacion digital
trascienda desde la adopcidn tecnoldgica, evaluando la madurez organizacional y la sinergia con
activos complementarios, lo cual conduce a la reduccion de la probabilidad de fracaso
documentados en la literatura especializada [21, 27, 28].

Uno de los primeros estudios del MIT (Instituto Tecnoldgico de Massachusetts) informé que las
empresas con liderazgo proactivo y supervisién de la implementacion de tecnologia digital
inteligente experimentan mayores ganancias, pero solo el 26% de los ejecutivos comprende
todos los riesgos del proceso [29].

Un estudio del MIT sefiala que existen tres estrategias predominantes de transformacién digital,
cada una con importantes riesgos asociados (ver tabla 4).

Tabla 4 - Estrategias de transformacion digital
Estrategia Riesgos asociados
Digitalizaciéon total de los procesos de | Subestimar la preparacion del personal para cumplir con los nuevos requisitos.
negocio
Digitalizacion de varios procesos de | Impide que la transformacioén digital alcance la méxima eficiencia.
negocios fundamentales
Nuevos negocios basados en tecnologias | Requiere salarios altos y gastos significativos para adaptar los procesos y el
de digitalizacién integral entorno (incluidos los programas de fidelizacion de clientes)
Fuente: Elaborado por los autores, sobre la base de [29].

Por lo tanto, la falta de una comprension sistematica del proceso de intelectualizacion de los
procesos de negocio basado en la digitalizacién (este proceso no puede considerarse un cambio
en el modelo operativo) y de un algoritmo claro de gestiéon del cambio conlleva una disminucion
de la productividad general y, en consecuencia, la pérdida de la competitividad de la organizacion.
Diversas recomendaciones modernas proponen el desarrollo de modelos de negocio digitales
basados en escenarios para el comportamiento empresarial en dareas como suministro,
produccion modular, integracion mutua de canales de comunicacion dispares (omnicanalidad) y
creacion de valor para todos los participantes (impulsor del ecosistema)[30].
Complementariamente, [31] recomiendan estructurar la transformacién digital en torno a la
diferenciacion éptima de la oferta de servicios (proyectos, productos, plataformas o soluciones),
utilizando las tecnologias digitales como base de los modelos de negocios . En cualquier caso,
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todas las recomendaciones para evaluar las perspectivas de digitalizacion de una organizacion
recomiendan evaluar la preparacion tecnologica y la madurez digital del personal. Sin embargo, a
pesar de estas herramientas tan robustas, la digitalizacion en su forma actual ha llegado a un
cierto limite, poniendo a las empresas al borde del fracaso econémico y gerencial.

Segun la consultora Bain [32], solo el 5% de las transformaciones digitales implementadas por
empresas globales alcanzaron o superaron los resultados esperados. Una quinta parte de los
encuestados reportd resultados negativos, mientras que las tres cuartas partes restantes
reportaron resultados mediocres.

Forbes [33] informa datos similares: el 84 por ciento de las organizaciones no logran completar
con éxito su transformacion digital, mientras que un estudio mas optimista de la red internacional
de firmas de consultoria y auditorias KPMG [34], informa del 18 por ciento de transformaciones
digitales que han logrado resultados relativamente positivos, 19 por ciento reportan malos
resultados y la mayoria del resto reportan resultados mediocres.

Estas cifras, segin Morgan (2019), citado en [30], reflejan una realidad ampliamente
documentada, cerca del 70 % de las iniciativas de transformacion digital fracasan,
principalmente porque las organizaciones no cambiaron su mentalidad, ni construyen culturas y
procesos que fomenten el cambio. En este contexto, se han identificado factores clave que
obstaculizan el éxito de las transformaciones digitales [26].

Primer factor: la falta de un resultado deseado claramente definido y el grado de ajuste del modelo
de negocio. Esto confirma el mensaje clave sobre la falta de un enfoque sistematico al comienzo
del proceso.

Segundo factor: un enfoque en problemas internos sin considerar las necesidades del cliente. El
marketing insuficiente no reconoce el potencial de pérdida de ganancias.

Tercer factor: el traslado por parte de la alta direccion del proceso de transformacion a
especialistas en tecnologias de la informacioén (T1) y la evaluacién del proceso como un conjunto
de mejoras. Esto implica la retirada de la direccion del control de procesos y la incapacidad de
comprender que la transformacién digital no es un conjunto de mejoras o la adquisicion de
soluciones tecnoldgicas de moda, sino una reestructuracion fundamental de los procesos de
negocio de la organizacion.

Cuarto factor: subestimar la resistencia a cualquier innovacion y la duplicidad funcional [28].
Quinto factor: una planificacion excesiva con informacion incompleta y una atencién insuficiente a
la cultura del cambio.

Combinando los factores identificados que contrarrestan la intelectualizacién exitosa de los
procesos de negocios basados en la transformacion digital con los hallazgos recientes sobre
gestion de activos digitales, segun las cuales la contribucién de tipos individuales de activos al
valor empresarial a menudo no puede determinarse de manera confiable debido a Ia
interdependencia de activos complementarios, se llega a la misma conclusion sobre la necesidad
de un estudio multifacético del potencial de la organizacion que integre modelos de la analitica de
negocios y su impacto en la productividad multifactorial general antes de tomar decisiones sobre
el inicio de la transformacion digital del negocio [35].

Dado que los activos complementarios deben entenderse como todos los activos de una empresa,
no solo sus activos de produccidn, solo una evaluacion exhaustiva de su influencia mutua revelara
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hasta qué punto la transformacién digital deberia reconfigurarlos. En consecuencia, es necesario
resolver y, lo mas importante, sincronizar una serie de reguladores para los activos intelectuales
adquiridos y el ajuste planificado de las conexiones funcionales basadas en ellos para reformatear
la empresa en linea con los cambios que traera la transformacion digital inteligente, asegurando la
estabilidad a través del cambio mientras preserva su identidad o alostasis. Se puede decir que la
alostasis es una regla clave que asegura el éxito de la intelectualizacién de los procesos de
negocio y devuelve el sistema a la estabilidad después de los cambios, pero a un nivel
cualitativamente nuevo.

Asi, la intelectualizacion de la economia confirma la diferencia fundamental entre la Industria 3.0,
que determina la automatizacion selectiva de tecnologias y procesos individuales, y la
digitalizacion de extremo a extremo de la Industria 4.0, no solo de todas las etapas de creacion
de valor: desarrollo, produccion, ventas, logistica, servicio, sino también, a largo plazo, la
transformacion digital de toda la cadena de valor, al menos en la economia nacional.

Un estudio de PwC [36], realizado en 26 paises clasificé solo una décima parte de las 1000
empresas manufactureras globales encuestadas como proyectos de digitalizacion exitosos[36].
El grupo de campeones digitales incluyd a aquellas organizaciones que generaron valor anadido
a partir de la implementacién interdependiente de ecosistemas (operativos, tecnoldgicos, de
recursos humanos y soluciones centradas en el cliente); es decir, aquellas que completaron con
éxito la intelectualizacion de los procesos de negocio. Una quinta parte de estas organizaciones
se encontraba en paises de Asia-Pacifico. Ademas, el incentivo para que estas empresas
intelectualizaran sus procesos de negocio fue el aumento de los costes laborales y de
produccién. EI mayor nimero de lideres se encontraba en los sectores de la automocién (20%) y
la electrénica (14%), que, en primer lugar, experimentan la mayor competencia y, en segundo
lugar, la cadena de valor tecnolégica global mas larga (los requisitos de estandarizacion de
componentes garantizaran una transformacién digital integral de toda la cadena con mayor
eficacia). Claramente, los sectores mas rezagados en la transformacién digital son aquellos
cuyos productos se venden (petréleo, mineria, productos quimicos) sin una competencia intensa.
La conclusion obvia es que la digitalizacion tiene demanda cuando una industria tiene baja
productividad laboral, largos ciclos de producto a mercado, altos costos de transaccion y, lo mas
importante, intensa competencia de ventas.

Sin embargo, volviendo a los ejemplos anteriores de transformacion digital de las cadenas de
valor tecnologicas globales, se observa que la mayoria de los paises no sélo comparten la
importancia de este proceso, sino que también se centran en resolver otra cuestién importante:
ilas estrategias nacionales de digitalizacion estaran sincronizadas por estandares uniformes o
estandares percibidos comunes?

A continuacion, en la tabla 5, se puede observar una lista incompleta del nombre de las
estrategias de economia digital adoptadas de la zona europea [37].

Tabla 5 — Estrategias de la economia digital

Pais Nombre de la Estrategia
Gran Bretafa High Value Manufacturing Catapult
Francia Usine du Futur, Nouvelle France Industrielle
Alemania, Austria y Portugal | Industria 4.0
Suecia, Eslovaquia Industria Inteligente
Paises Bajos Fabrica Inteligente
Republica Checa Prumysl 4.0
Hungria IPAR 4.0
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Espafia Industria Conectada 4.0
Dinamarca Academia de Dinamarca
Luxemburgo Digital Para Industria Luxemburgo
Italia Fabrica del Futuro, Fabrica Inteligente
Federacién de Rusia Economia digital de la Federacién de Rusia

Fuente: Elaborado por los autores sobre la base de [13].

Las estrategias presentadas articulan principalmente la comprension de que el inicio de la
transformacion digital en las industrias depende del nivel inicial de madurez digital, escala e
importancia en la economia del pais. Dichas estrategias se basan en el desarrollo e
implementacion de sistemas de informacion estatales y soluciones de ecosistemas de
plataformas, asi como en la mejora de los canales de comunicacion digital y el apoyo a modelos
de negocio conceptuales para optimizar las cadenas de valor especificas de cada sector. La
coordinacion de estrategias nacionales de digitalizacion mediante estandares comunes
representa un desafio para la efectividad de la transformacién digital a escala regional, tal como
se observa en el contexto de la Uniéon Europeal37], donde se muestra una gran diversidad.

La estrategia del programa nacional “Economia digital de la Federacion de Rusia” define
secciones clave que abordan de manera integral la implementacion de esta area: marco
regulatorio, recursos educativos y laborales, desarrollo de competencias de investigacion,
infraestructura de Tl y ciberseguridad.

La ultima seccion es particularmente importante, ya que el entorno digital emergente pronto se
convertira en parte de un sistema de infraestructura critica que requiere una gestion especial y
competente, que abarca desde reglas de acceso unificadas y tecnologias de seguridad
adecuadas hasta los riesgos del desarrollo de la mencionada IA. La contribucién de la
digitalizacion al PIB de Rusia es actualmente insuficiente, estimandose en un 2,8%, en
comparacion con el 6,9% del PIB de China, el 5,4% de EE. UU. y el 5,4% de India.

Segun Fortune Business Insights [38], la tecnologia del Internet de las Cosas (loT) paso de
384.70 mil millones de ddlares en 2021 a una estimacion de 478.36 mil millones en 2022, y
proyecto que alcanzaria los 2465.26 mil millones en 2029, impulsado por ciudades inteligentes,
soluciones vehiculares, blockchain y el sector sanitario. Estas proyecciones de crecimiento se
enmarcan en un contexto de adopcidn generalizada de la inteligencia artificial y los sistemas de
aprendizaje automatico.

Se estan desarrollando gradualmente algoritmos para la digitalizacién estandarizada de
funciones de gestion clave, como el marketing, las etapas rutinarias se estan transfiriendo a un
modo automatizado y esta previsto que para 2027 el mercado de automatizacion de procesos
inteligentes alcance los 25.900 millones de ddlares [39]. Segun la Asociacion Rusa de
Comunicaciones Electronicas [40], el mercado ruso de publicidad y marketing en linea alcanzé
los 478.800 millones de rublos en 2023, lo que ofrece importantes oportunidades para las
empresas nacionales en el ambito de la digitalizacion.

Si bien cualquier proceso innovador requiere una inversion considerable, los expertos de Huawei
[41] afirman que un aumento del 20 % en la inversion en TIC supone un incremento del 1 % en el
PIB nacional. También, en el Global Connectivity Index 2017 de Huawei [42], destacan la
importancia del desarrollo acelerado de la infraestructura pertinente, afirmando que un yuan (u
otra moneda nacional) invertido en ella generard un efecto multiplicador de hasta 5 unidades
nacionales.
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Discusion
Los hallazgos presentados en esta investigacion sobre la intelectualizacion de los procesos de
negocios encuentran similitud y complementariedad con investigaciones recientes en el campo
de la Industria 4.0 y la integraciéon de procesos. En este contexto, se ha identificado una
perspectiva operativa y tecnoldgica que enriquece la comprension de los procesos inteligentes
[43]. Si bien, la presente investigacion conceptualiza la intelectualizacion como un nuevo activo
intangible y estratégico [17], la literatura especializada también la aborda desde una dimensién
técnica [43]. Desde esta Optica, los procesos inteligentes se caracterizan por “la recoleccion,
produccién y disponibilidad de informacion a diferentes niveles para su procesamiento
inteligente con un modo de produccién y de interaccion novedoso en un entorno hibrido fisico
digital [43]. Esta vision técnica complementa la vision estratégica desarrollada, mostrando que la
intelectualizacion requiere de una base tecnoldgica fuerte para su implementacion, tales como
sensores, conectividad, procesamiento avanzado y modos de interaccién como gemelos
digitales o el Internet de las Cosas.
En relaciéon con la segunda, la integracion de procesos de negocios aborda una dimensién
complementaria enfocada en la necesidad de articular los diferentes sistemas y niveles
organizacionales para que la intelectualizacion sea efectiva. Esto permite superar las
tradicionales barreras funcionales, optimizar la interaccion intersectorial y minimizar la
inconsistencia interna. Este enfoque integrado es precisamente la que posibilita que la
inteligencia artificial como activo intangible, genere valor en cada parte de la estructura
organizacional.
Del analisis comparativo de estudios de similar naturaleza de contextos nacionales diferentes en
los que se despliega la intelectualizacion emergen aspectos relevantes. Rubin [17] presenta un
listado de 10 empresas argentinas lideres en IA (entre ellas BAePrix, Core Security, Globant,
Mercado libre, IBM Argentina, entre otras), obtenidas mediante la herramienta Chat GPT-4. Este
estudio, aunque exploratorio, resulta de gran interés porque permite establecer una base para la
comparacién critica. Mientras la Federacion de Rusia ha definido la IA como prioridad
estratégica nacional, muestra como otras economias emergentes también avanzan en este
campo, aunque con perfiles empresariales diferentes (mayor peso de empresas de tecnologia,
comercio electronico y servicios). Este listado obtenido sugiere una via metodoldgica para
futuras investigaciones, al exponer la posibilidad de identificar y sistematizar los lideres
nacionales en IA o en cualquier otro campo utilizando herramientas de inteligencia artificial
como complemento a los métodos de estudios tradicionales. Para el caso ruso, una
aproximacion similar permitiria contrastar si las empresas mencionadas: Sberbank, Yandex o
Kaspersky, coinciden con las que estas herramientas identificarian como lideres.
El desarrollo de la intelectualizacion y las tecnologias asociadas no estan exentas de barreras y
desafios. Llanes-Font et al. [43] consideran que la transicion hacia procesos inteligentes
requiere no solo inversion tecnoldgica, sino también un cambio cultural y organizacional
profundo. Esta observacion coincide con los factores que obstaculizan la intelectualizacion: la
falta de enfoque sistematico, la resistencia al cambio y la insuficiente preparacion del capital
humano. Estudios empiricos recientes [12],[44], confirman como estas barreras organizacionales
y técnicas condicionan el éxito de las iniciativas de transformacién digital en mltiples sectores’.

1 . . .g: . . .z . . .
Estos mismos factores se identifican como barreras criticas en la implementacién de soluciones ingenieras. Popov (2025,
Tabla 1) las documenta con casos concretos: Resistencia al cambio (Meta), problemas de integracion (Coca-cola), falta de
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La intelectualizacién no es un proceso homogéneo, esta puede depender del tipo de integracién
que se busque (interna vs. externa, vertical vs. horizontal) y del grado de madurez de los
procesos. Esta distincion contribuye a explicar porque algunas empresas alcanzan niveles
elevados de valor afadido a partir de la IA, mientras otras permanecen en fases iniciales de
digitalizacion, aun cuando disponen de tecnologias similares. Estudios indican que los
estandares y modelos de gestidn establecidos como ISO 9001 y el modelo EFQM desempefian
un papel habilitador de la transformacion digital y la intelectualizacién. Esta constatacion
refuerza la propuesta de este estudio de aplicar un enfoque sistematico basado en la teoria de
activos complementarios para evaluar el potencial de intelectualizacion en las organizaciones,
integrando la IA con sistemas de gestidn de calidad, procesos y recursos humanos.

Conclusiones

En consonancia con las tendencias globales, la intelectualizaciéon de la economia no representa
una simple extension tecnoldgica, sino la consolidacion de una nueva etapa de la transformacién
digital. Esta fase trasciende la automatizacién y la digitalizacion de procesos para ubicar a la
inteligencia artificial y los sistemas de datos en el nucleo del modelo de negocio, reconfigurando
la fuente de ventaja competitiva (tabla 2) y requiriendo un enfoque que armonice activos
complementarios y asegura la estabilidad postimplementacion mediante mecanismos
alostaticos. Como sefiala Rubin [17], “la IA constituye un nuevo activo intangible que genera valor
agregado en cada componente de la estructura organizacional”. No obstante, para que este
activo intangible logre su maximo potencial, requiere de una base técnica sélida, como sensores,
conectividad, gemelos digitales, internet de las cosas, que permitan la digitalizacion en entornos
hibridos fisico-digitales [43].

El estudio demuestra que el éxito del proceso de intelectualizacién depende de adoptar un
enfoque sistémico con la sincronizacion de todos los activos empresariales, productivos,
humanos y organizacionales. Factores como la falta de compromiso de la direccion con la
supervision de la digitalizacién, de comprension y preparacion del personal para la
implementacion de las nuevas tecnologias digitales, explican el fracaso de la mayoria de las
iniciativas. En este contexto, la teoria de activos complementarios y el concepto de alostasis
ofrecen un marco tedrico pertinente para lograr una estabilidad dinamica tras los cambios.

En conclusion, se reitera que la intelectualizacién es un nuevo paradigma tecnolégico que requiere
un enfoque sistematico desde el diagndstico analitico hasta la implementacion de estrategias
innovadoras basado en la redefinicion de las fuentes de ventaja competitiva [45], lo cual requiere
mecanismos de gestidn que integren estrategias y recursos, consolidandose como una nueva
etapa de la transformacioén digital y el uso intensivo de la inteligencia artificial. Se trata de un
proceso que impone exigencias especiales a la supervision y regulacién gubernamental. El
objetivo final de este proceso deberia ser no solo el desarrollo econémico, sino también la
adaptacion del entorno institucional de la sociedad a las nuevas realidades, incluyendo medidas
de seguridad econdmica y social. Como via para futuras investigaciones, se sugiere explorar el
uso de herramientas de inteligencia artificial, como grandes modelos de lenguaje documentados
en la literatura [17]. Esto permitird contrastar y enriquecer el andlisis comparativo entre paises y

objetivos claros (Spotify) y restricciones presupuestarias (Twiter). En el contexto ruso, Akhmetzyanova & Vladimirova (2025)
confirman estas mismas barreras en empresas como Rusal, Sberbank, Magnit y Gazprom Neft.
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regiones.
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