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RESUMEN
Latransformacióndigitaldelaeconomía,mediantelasTIC,optimizalaeficienciaempresarial

yreconfiguralascompetenciastécnicashaciafuncionesdemayorvalorestratégico.Esta

evoluciónimpulsalaintelectualizacióndelosprocesos,definidacomolaintegraciónsistémica

deinteligenciaartificial,datosyactivoscomplementariosenelnúcleodelmodelodenegocio,

marcandoelcomienzodeunanuevaetapasuperioralaautomatización.Esteartículotiene

comopropósitoanalizarlaintelectualizacióncomonuevaetapadetransformacióndigital,

demostrandomedianteunestudiocomparativodeestrategiaseuropeasdeeconomíadigitaly

casos empresariales,que la evaluación sistemática de activos complementarios es

determinante para reconfigurarla ventaja competitiva ygarantizarla sostenibilidad.Los

hallazgos evidencian que eléxito depende de un enfoque sistemático que sincronice

dimensionestecnológicas,organizacionalesyhumanas,ofreciendounmarcodiagnósticopara

reducirelfracasoenproyectosdeinnovacióndigitalyorientarlaredefinicióndelascadenas

devalorglobales.

Palabrasclave:transformacióndigital;procesosdenegocio;tecnologíasdelainformación;
cadenasdevalor;inteligenciaartificial.

ABSTRACT
Thedigitaltransformationoftheeconomy,throughICTs,optimizesbusinessefficiencyand
reconfigurestechnicalskillstowardfunctionsofgreaterstrategicvalue.Thisevolutiondrivesthe
intellectualizationofprocesses,definedasthesystemicintegrationofartificialintelligence,data,
andcomplementaryassetsatthecoreofthebusinessmodel,markingthebeginningofanew
stagebeyondautomation.Thisarticleaimstoanalyzeintellectualizationasanew stageof
digitaltransformation,demonstratingthroughacomparativestudyofEuropeandigitaleconomy
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strategiesandbusinesscasesthatthesystematicevaluationofcomplementaryassetsiscrucial
to reconfiguringcompetitiveadvantageandensuringsustainability.Thefindingsshow that
successdependsonasystematicapproachthatsynchronizestechnological,organizational,and
human dimensions,offering a diagnosticframeworkto reducefailurein digitalinnovation
projectsandguidetheredefinitionofglobalvaluechains.
Keywords:digitaltransformation;businessprocesses;informationtechnologies;valuechains;
artificialintelligence.
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Introducción
Laetapaactualdedesarrollosocialgeneravalorañadidobasadoenserviciosdeinteligenciade
la información,transformando la estructura sectorialde la economía y trasladando las
relacionescomercialesalespacio virtual.Esta evolución optimiza eluso de losrecursos
laborales,eltransporteylalogísticainterna.Almismotiempoquemejorafuncionesclavede
gestión:planificación,coordinación,controlyanálisisyminimizaloscostesempresarialesen
generalmediantelasTecnologíasdelaInformaciónylasComunicaciones(TIC),eliminando
intermediariostradicionales.
Elaumentoenlaeficiencialaboral,impulsadoporelprocesamientodebigdata[1],ladelegación
detareasrepetitivasaasistentesdigitales,yeldesplieguedeplataformasenlanube,juntocon
laincorporacióndefuncionesanalíticasavanzadas yelusoactivodelaexperienciaacumulada
mediantetecnologíasdeaprendizajeautomático,handadopasoaunaetapanuevaenla
transformacióndigital:laintelectualización.Suéxito,tantoanivelorganizacionalcomoenel
conjuntodelaeconomía,estádeterminadopornumerososfactores,cuyasubestimaciónpuede
tenerunimpactonegativoenelresultadofinal.
Sibienlaeconomíadigital[2]transformalastecnologíasdelasrelacioneseconómicas,sociales
yculturales,propiciandolamejoradelaeficienciadelaadministraciónpública,lacreaciónde
empleosaltamenteproductivosyelaumentodelatransparenciaempresarial,tambiéngenera
vulnerabilidadescríticas.Esteavance[3],estácreandonuevasamenazasagranescalaparael
funcionamiento de los sistemas económicos de cualquier magnitud, relacionados
principalmenteconproblemasdeseguridaddelainformación.Enesteescenario,cualquier
brechaenlaproteccióndedatos,laregulaciónlegaldeTICseconvierteenpérdidasfinancieras
directasoimpactoenlasinstitucionesdelmercado.Porello,eldañodelosataquescibernéticos
enlosprimerosochomesesde2025seestimóen1,5billonesderublosenlaeconomíarusa[4].
Laproliferacióndecriptomonedasdescentralizadascreaunentornosostenibleparalaeconomía
sumergida,mientrasquelosinversoreslegítimos(aquellosqueoperandentrodelmarcolegal)
tienendificultadesparausarestaherramienta,ylaproteccióndedatospersonalesesuna
prioridaddelestado[5].Además,lademandadehabilidadesinnovadoras(tantocreativascomo
de cara alusuario) amenaza actualmente con la eliminación de algunas profesiones
tradicionales [6],lo que previsiblemente podría conducira la transformación de sectores



A.O.BUCHNEV,L.FUENTESMARRERO

IngenieríaIndustrial/ISSN1815-5936/Vol.XLVI/2025/1-22 3

económicosenteros.
Enel2015,elprincipalbancodeRusia,Sberbank[7],seproponíaabrirtantassucursalescomo
fueraposibleencadacalle,contandocon15.400oficinas;sinembargo,enel2026,dicho
númerosehareducidoa10.370[8],encorrespondenciaconeldesarrollodelosservicios
digitales.Lamayoríadelosserviciosbancariosestándisponiblesatravésdelaaplicación,junto
conserviciosdigitalescomplementarios(seguros,contenidomultimedia,alquileres,etc.),loque
sostieneun crecimiento constantetanto dela basedeclientescomo delosindicadores
financierosdelaorganización.
Losvehículossinconductortambiénsepercibencomounaamenazalegítima,ylasgrandes
empresasestánimplementandoactivamentetecnologíasrobóticasconplantillareducida[9],lo
queejerceunapresiónsignificativasobreelmercadolaboral.Estadinámicaprofundiza,asuvez,
labrechadigital[10],unfenómenoqueabarcatantoelretrasoenlosdesarrollostecnológicosy
financierosanivelregionaleindustrialcomolaincapacidadderealizarciertasaccionesbásicas
porfaltadeaccesoainternetoaserviciosdigitales.Anteestosdesafíos,laevaluacióndel
impacto regulatorio (RIA),proceso deidentificacióndecuestionesyobjetivosregulatorios,
seleccióndealternativasyanálisisdecosto-beneficio,conelfindeevitarregulacióninnecesaria
omalfundamentada,resultanecesariaparaadaptarelmarconormativo[10].Paralelamente,
emergen riesgospsicosocialesydeprivacidad:la adicción digital[10],quesemanifiesta
claramenteenungrupodepersonasincapacesdefuncionarconnormalidadsininteractuarcon
dispositivosinteligentes,ylaexposiciónavulnerabilidadesdelespaciodigital,agravadaspor
usuariosqueconfíansusdatospersonales,yconelloelcontrolsobretransaccionesclave,
compraseinteresesprivados.Estanuevanormalidadconsolidaelsurgimientodeunnuevo
parámetrocontrolablequemercantilizalaatenciónylalealtaddelindividuo.
Engeneral,losdesafíosglobalesdelaeconomíadigital,soncoherentesconlosidentificadosen
laFederacióndeRusia[3],dadoqueamboscontextoscompartenlanecesidaddemodernizar
estructurasdeTIC,fortalecerlagobernanzadedatosyreducir asimetríasenlaadopción
tecnológica.No obstante,la economía rusa,presenta especificidades propias como las
acentuadasdisparidadesregionalesdeingresosylaheterogeneidadenlapercepcióndelas
oportunidadesdigitales,locualprofundizalasbrechasdeaccesoalasTIC.Enestemarco,las
autoridades rusas han priorizado la adopción y desarrollo de innovaciones intelectuales
estratégicas, entre las que se encuentran: interfaz hombre-máquina, criptomonedas,
computacióncuántica,dronesempresariales,plataformasdigitalesparaciudadanosyempresas,
chatbots,blockchainybigdata,internetdelascosasyneurotecnología.Demaneraparticular,la
inteligenciaartificialtambiénseidentificacomounaprioridadenlaestrategianacionaldela
FederacióndeRusia.
Anteestepanorama,resultanecesariocomprendercómolaintelectualizacióntrasciendela
automatizaciónparareconfigurarlafuentedeventajacompetitivaenentornosempresarialesy
nacionales.Elobjetivodeesteartículoesanalizarelimpactodelaintelectualizacióncomonueva
etapatransformacióndigitalenlosprocesosdenegocioysectoresemergentes.Medianteun
estudiocomparativodeestrategiasnacionaleseuropeasycasosempresariales,sedemuestra
queunenfoquesistémicobasadoenlaevaluacióndeactivoscomplementariosesesencialpara
realizarlasostenibilidad,ylaconsolidaciónoperativatraslaimplementaciónylaredefiniciónde
laventajacompetitivaenlaeconomíadigital.

Métodos



INTELECTUALIZACIÓNDELOSPROCESOSDENEGOCIOCOMONUEVAETAPADELATRANSFORMACIÓN

DIGITAL

IngenieríaIndustrial/ISSN1815-5936/Vol.XLVI/2025/1-22 4

La presente investigación desarrollada bajo un enfoque cualitativo,de tipo exploratorio,
descriptivoyprepositivo,sebasóenelanálisisdocumentalsistémico.Sehanempleadolos
métodosteóricos:analítico-sintéticoparaclarificarelfenómenodelaintelectualizaciónensus
dimensionestecnológica,organizacionalyhumana;inductivodeductivoparaextraerpatrones
basadoencasosespecíficosycontrastarmarcosteóricosestablecidos;ehistórico-lógicopara
determinareldesarrollodelaeconomíadigitalhastalaactualidad.Durantelarevisióndela
literaturaseconsultaronbasesdedatoscientíficaseinformesindustrialespublicadosentre
2018y2025,procedentesdefuentesrusasydehablahispana,utilizándosetérminoscomo
intelectualización,transformacióndigital,activoscomplementariosycadenadevalor.Como
métodosempíricosseutilizaronelestudiodevarioscasosdeempresasysectoresestratégicos,
talescomoSamsung,GeneralElectric,Boeing(proyectoDreamliner),Aerospace,industriade
tuberías,Sberbank.Estaseleccióndecasosserealizómedianteunprocedimientobasadoenlos
siguientescriteriospredefinidos,adecuadosparaestudioscualitativos.Seestablecierontres
criteriosdeinclusión:primercriterio:liderazgoreconocidoenprocesodetransformacióndigital
eintelectualizaciónensusrespectivossectores;segundocriterio:disponibilidadyverificaciónde
informaciónpúblicadocumentada;yeltercero:diversidadsectorialquepermitieraunanálisis
comparativo representativo.Este análisisse complementó con elanálisiscomparativo de
estrategiasnacionalesdevariospaísesylarevisióndeinformesdeconsultorascomoBain,
KPMG,PwCyGartner,ademásdedocumentosestratégicosgubernamentales.
Lasdimensionesanalíticasfundamentalesfueronelgradodemadurezenintelectualización,la
integración y sincronización de activos complementarios (tecnológicos, humanos y
organizacionales),yelimpactoenlareconfiguracióndelaventajacompetitiva.Elprocedimiento
consistióenunexamendocumentalsistémicoyunacomparacióncruzadadelosmarcos
teóricosdereferencia,loquepermitióidentificarpatronesrecurrentes,factorescríticosdeéxito
ofracasoyvalidarelmarcodiagnósticopropuesto.

Resultados
Éxitosdelaintelectualizacióndelaeconomíadigital

En estedocumento seanalizan lasindustriasylossegmentoseconómicosdondela
intelectualizaciónimpulsadaporlodigitalestágenerandonuevasoportunidades,juntocon
losdesafíosqueobstaculizansuéxito,enparticulardondelatransformacióndigitalno
estáproduciendolosresultadosesperados.
Seidentificóque,laclavedeléxitoresideenlademandadeunaidea.Elsectorbancario,
ejemplificadoporelcasodeSberbank,superandolasnecesidadesempresariales,seestá
convirtiendoenlíderdelaeconomíadigital,perfeccionandonuevasherramientas[7]como
bancaenlínea,pagosremotos,crowdfundingychatbots.Estasherramientas,aunqueno
específicosdelabancamoderna,hansidotransferidasconéxitoaotrossectoresdela
economía.Otras tecnologías como eluso servicios en la nube,de blockchain y
criptomonedas,tambiénsepromuevenapartirdelacolaboraciónentreelsectorbancario
conelsectorfinanciero.Esoportuno mencionarquelosmodelosdepuntuaciónpara
identificarriesgoscrediticiosaúnnosehanimplantadoenlaprácticanacionaldeRusia,
mientrasqueotrosservicios,comolospréstamosP2P,hanperdidorelevanciadebidoala
falta dedemanda.Lasempresasindustrialesseestán incorporando gradualmenteala
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economía digital,inicialmente con elúnico objetivo de mejorarla eficiencia de las
interaccionesconlossectoresfinancieroybancario.
Posteriormente,laadopcióndelastecnologíasparamejorarlacompetitividadempresarial
conllevaalaintegraciónprogresivadelastecnologíasdigitalesenlosprocesosdenegocio
individuales,minimizandolainfluenciadelfactorhumanoy,comoresultado,contribuyeala
mejoradelacalidaddelosproductosmanufacturados.Endiversasocasiones,ysinintegrarse
enunúnicoespaciodigital,seautomatizanlosnivelesdegestiónindividuales.Estasituaciónha
sidomostradaenlaliteratura:sehaobservadoquemuchasempresastrabajanconbasesde
datoscentralizadasaisladasfuncionalmentesinunsistemaunificadodegestión,yquelos
procesosdeaprobacióndedocumentosserealizandemaneramanualyfragmentada[11].
Asimismo,se ha identificado que la integración de nuevas tecnologías con los sistemas
existentesesunadelasprincipalesbarrerasparaladigitalizaciónintegral[12].Apesardequeel
problemaseabordadesdediferentesperspectivas(organizacionalytécnica),ambasconvergen
enquelafragmentacióndesistemaseselprincipalobstáculo,loquerefuerzalanecesidadde
adoptarunenfoquesistémico.
Sinembargo,lasituacióncambiaradicalmentecuandosecomprendeladigitalizaciónintegralde
todoslosprocesosempresariales.Sisecreanlascondicionesinstitucionalesglobalesparala
intelectualizaciónbasadasenlatransformacióndigitaldelasindustriasrelacionadas,será
posiblecambiarlosprincipiosdeinteracciónentrelosparticipantesdelacadenadevalor
tecnológica.Latraduccióndelainformaciónaunentornodigitalunificado,elanálisiscontinuo
entiemporealylabúsquedadesolucionesóptimasalolargodetodalacadenatecnológicason
lascaracterísticasdistintivasdelaintelectualizacióncomoetapadelatransformacióndigital.
Porejemplo,laindustriadetuberías,podríaresponderentiemporealaloscambiosenlos
parámetrosdepreciosdelasetapasinicialesdelproceso,asícomoaloscambiosenlas
condicionesdelmercadodelosconsumidoresdeproductosdetubería,loquepermitiríaajustes
oportunosalolargodetodoelflujodeprocesos.Elprincipalresultadoseríalaoptimizaciónde
la logística de los recursos materiales e intangibles y,en consecuencia,acercar el
funcionamientodelaindustriaalmodeloideal.
En general,las tecnologías modernas de la economía digitaladaptan eficazmente a las
empresasaloscambiosdelentornoexterno,creandounaventajacompetitivafrentealmundo
analógico.Esto,asuvez,facilitaelaccesoalosmercadosglobales,propicialaapariciónde
nuevosformatosyoportunidadesparalosnegociosinternacionalesytransformalaestructura
delcomerciointernacional,aumentandolaproporcióndeserviciosprestadosdigitalmente.
Elconceptodeintelectualización(transicióndigitalestratégicadesdelatransformacióndigital
hacialacreacióndeempresasinteligentes,dondelosdatoselanálisisylainteligenciaartificial
seconviertenennúcleodelosmodelosdenegocio[13],[14])ohiperautomatización,enfoque
orientadoalnegocioqueidentificacontrolesyautomatizalamayorcantidaddeprocesos[15].
Esteconceptodescribeconmayorprecisiónlaetapaactualdeladigitalización,abrenuevas
oportunidadesparalosprocesosempresariales.Ademásdelaprendizajeautomático[10]yla
inteligenciaartificial[16,17],solucionesuniversalesparacualquiersector,otrastecnologías
merecenespecialmención.Porejemplo,lacapacidaddecrearmetaversos(unespaciodigital
dondelarealidadfísicasefusionaconlarealidadaumentadayvirtual[10]),originadosenla
industria delentretenimiento,fue parcialmente impulsada porelsectorbancario yse ha
transferidoalaindustria[16].Estastecnologíasseutilizanactualmenteparaprototiposde
productosyproyectoscomplejos[18].
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Entre2021y2026,elsectorempresarialrusohaexperimentadounusoactivodegemelos
digitales:modelosvirtualesquedescribendeformafiabletodoslosprocesosyrelaciones,tanto
de objetos individuales como de instalaciones de producción.Sin embargo,para varias
empresas,esteenfoquerespondemásaunatendenciaqueaunaestrategiaintegral,enelmejor
de los casos la inversión termina en un stand demostrativo con un análisis de costos.
Paralelamente,hansurgidosintentosaisladosdeintelectualizarlaeconomía.Enesteescenario,
lasempresasnosoloprocesanlainformaciónentrante,sinoquetambiéngeneranmúltiples
opcionesdepronósticosanalíticosy,enbaseaellos,tomandecisionesóptimasmedianteeluso
delainteligenciaartificial(IA).Estasempresas[16],líderesendesarrolloinnovador,utilizarán
próximamentelaIAparacrearunespaciovirtualunificadoparasusnegocios,analizandoel
impactodelosprocesosexternoseinternosenmododecontrolautomatizado,combinandolas
capacidadesdelInternetIndustrialdelasCosas(IIoT)conlascapacidadesdeprocesamientode
bigdata(laintegracióndesistemasderedesinformáticasconsensoresycontroladoresde
equiposdeproducciónparalarecopilacióneintercambiodedatos,contecnologíasparael
procesamientodegrandescantidadesdedatosnoestructurados).
Losdatosevidencianqueelavancedelastecnologíasdigitalesinteligentes,especialmente
aquellasquegeneranunvalorañadidosignificativo,resultaprincipalmenteatractivoparalas
empresasglobalesconingresossuficientes.Porejemplo,Samsung[19],alintroducirprototipos
virtuales para desarrollare implementarinnovadores sistemas de convertidores híbridos,
aumentósuproductividadenun50%.GeneralElectric[20],alequiparsusproductosmotores
industrialesconsensoresintegradosenunaplataformaenlanube,gestionóelfuncionamiento
delosequiposimplementados,minimizandocostesymejorandolacalidaddelaproducción.
DuranteeldesarrollodelDreamliner[18],paragarantizarsueficiencia(desdeelcostehastael
consumodecombustible),Boeingcreóunaplataformavirtualparaeldesarrollointegradode
estainnovadoraaeronave,queproporcionóunarevisiónexpertadelasdecisionestomadaspor
decenas de empresas especializadas.Así,se puede hablarde un fenómeno denominado
transformacióndigitaldelascadenasglobalesdevalor.Estefenómenointegra,atravésdeuna
plataformadetransformacióndigital,elproyectoconjuntoderedesdedecenasdeempresas
independientes,tantolegalmentecomodispersasgeográficamente,conelfindereducirlos
costesdetransacciónyminimizarelriesgodeduplicacióndelapropiedadintelectual.
Porlotanto,antesdeevaluarlosfactoressistémicosqueobstaculizanlaintelectualización
exitosadelosprocesosdenegociomediantelatransformacióndigital,sepresentaunejemplo
deun factorclavepara su éxito:no adaptarnirediseñarun negocio existentea nuevas
direccionesinnovadoras,sinodiseñarunnuevonegocioteniendoencuentalasoportunidades
delaeconomíadigital.Antesdeinvertirenlaconstruccióndeunanuevaplanta,Bombardier
Aerospace[19],desarrollóungemelodigitaldesufuturaproducción,considerandodiversos
escenariosdetamañodetalleresylíneasdeproducción,costosoperativosydeproducción,
interaccioneslogísticasyelinventarionecesarioparaunfuncionamientofluido.Laevaluación
digitalnosoloredujoalamitadloscostosoperativosaldisminuireltamañofísicodelostalleres
(encomparaciónconlosadoptadospreviamente),sinoquetambiénaumentósignificativamente
laproductividady,enconsecuencia,lacalidaddelensamblaje.Enlaetapadediseñodeuna
viviendainteligente(smarthouse),esposibleminimizarloscostosoperativosfuturosmediante
laselección deopcionesdeoperación queconsideren criteriosdeeficienciaenergéticay
seguridad.LasSmarthouse,entendidacomouncasoparticulardelinternetlascosas(IoT),se
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concibecomounsistematecnológicoenevolucióncontinuaqueintegrasubsistemasdediversa
complejidad,comoiluminaciónyseguridad,loscualesfuncionandemaneracoordinada.
Demodoque,sepuedeargumentarquelaintelectualizaciónbasadaenlatransformacióndigital
tieneunpotencialsignificativoparalasempresaseindustrias.Sibienevaluarlasperspectivas
deintelectualizaciónenotrossectoresdelaeconomíanacional,comolaconstrucciónola
agricultura,requiereunainvestigaciónindependiente,esposibleidentificardiversosfactoresque
obstaculizaneléxitodelatransformacióndigitaldelasempresasenestaetapa.Seconsideran
diversasestrategiasdetransformacióndigital.

Estrategiasdetransformacióndigital
Enfoquesparalaimplementación

Comoseconoce,unaempresapuedecrearsedesdeceroopuedeoptimizarseunaexistente.
Hoyendía,existendosenfoquesparaimplementarelprocesodetransformacióndigitalenuna
empresa(vertabla1)[21].

Tabla1-Enfoquesdelprocesodetransformacióndigital.
Enfoque Características
Primer

enfoque
Laorganización,yaseadeformaindependienteoconlaayudadeespecialistasexternos,realizaunanálisisde
susoperacionesactuales,abordandolasposiblesdeficienciasdelmodelodenegocioactual.Enlasegunda
etapa,los especialistas en TIC evalúan la integración de productos de digitalización estándaren la
infraestructuraexistentedelaempresa.

Segundo
enfoque

Implicadesarrollarunasolucióndigitalinnovadoraparaelretoempresarialdecrearnuevovalorañadido,con
unaevaluaciónexhaustivadeladisponibilidad derecursosdelaorganizaciónparaeluso eficazdelas
innovacionesdigitales,loquepermitepreverlaviabilidaddelobjetivoempresarial.Esteenfoquerequiereuna
inversiónsignificativadetiempo ydinero,ypresuponeunalgoritmo dealtacalidadparaunaevaluación
empresarialintegral.

Fuente:Elaboradoporlosautoressobrelabasede[21].

Latabla1sintetizadosenfoquesantagónicosparaimplementarlatransformacióndigital.El
primerenfoquepartedelaestructuraexistente.Elsegundoenfoque,decarácterfundacional,
diseñaelnegociodesdeceroconsiderandolasoportunidadesdigitalescomoejeestratégico.
Estadistinciónesesencialparacomprenderporquélaintelectualizacióncomointegración
sistémicadeinteligenciaartificialydatosesmásviablemedianteelsegundoenfoque.
En relación con elprimerenfoque,se ha observado repetidamente que los intentos de
implementartecnologíasinnovadorassinprepararalequipoparasusventajascompetitivasno
producenlosresultadosesperados(elCRM implementadosinpreparaciónpreviagenerauna
cargadetrabajoexcesivaparaeldepartamentodeventas,enlugardelprometidoaumentodel
30% enlasventas,yelERP,enlugardesincronizareltrabajodepartamentalysupervisarlos
recursos,nogeneraunareduccióndel10%enloscostes).Estocorroborahallazgosrecientesen
elcontextodelasPymes,dondeseadvierteque“sinprocesosdenegociobiendefinidos,
muchasempresassequedanatrásenelprocesodetransformacióndigitaldebidoalaausencia
deprocesosdiseñadoseficazmente”[22].
Encontraste,elsegundoenfoque,aldiseñarnuevonegocioconsiderandolasoportunidadesde
laeconomíadigital,eselquehamostradoéxitoencasoscomoBombardierAerospace(gemelo
digitalprevioalaconstrucción)oSamsung(productivovirtual).Esteenfoquebasadoenel
diseño de una nueva arquitectura empresarial,permite alcanzarla intelectualización,al
sincronizarlosactivoscomplementariosdesdelafasedediseño,enlugardeaplicarsoluciones
adaptadassobrelosprocesosexistentes.Noobstante,aunenesteenfoque,ignorarunsolo
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puntodébil,sinunaevaluaciónintegral,impidelaoptimizacióndelsistemaensuconjunto[23].

Resultadosdelasestrategiasimplementadas
Porlotanto,aldecidiriniciarlatransformacióndigitaldeunaempresa,esnecesariounenfoque
sistemático,yaqueelusoparcialdetecnologíasinnovadorasprobablementeconduciráaun
resultadonegativo.Enestecaso,convienerecordarelconocido,peroaúnrelevante,enfoquede
Schwab(2016),citadoporPark[24]:queeléxitodelacuartarevoluciónindustrialresideenla
transformacióndigitaldetodalacadenadevalortecnológicaalolargodesuciclodevida(la
flexibilidaddelaorganizaciónpararesponderalasexpectativasdelmercado,ladinámicadel
modelodeservicio).Eléxitoclavedelaintelectualizaciónsereflejaenlametodologíamás
universaldeCarlotaPérez:laeconomíadigitalcomounnuevoordentecnológico,cuyabasees
larevisióndelasfuentesdeventajacompetitiva[25].Serecuerdalafrase,utilizadaaprincipios
deestesiglo,dequelacompetenciaenlosnegociosescompetenciadecostes.Siseanalizan
losenfoquesclaveparahacernegociosatravésdeestafrase,seobtieneunasecuenciaqueva
desdelaproductividadhastalaadaptabilidad(vertabla2).

Tabla2-Enfoqueclaveparahacernegocios
Etapa Enfoque Años Autor/Concepto FuentedeVentaja

competitiva
1 Productividad 1913 HenryFord(Cadenademontaje) Liderazgoenproductividad
2 Calidad 1950-

1980
EdwardsDeming(gestióndelacalidadtotal) Liderazgoencalidad

3 Costes 1990-
1993

Hammer&Champy(Reingenieríadeprocesos)o
BPM (gestióndeprocesosdenegocios)

Liderazgoencostes

4 Personalización 1999-
2004

Osterwalder&Pigneur(ModelodeNegocio) Liderazgoenmodelosde
negocios

5 Adaptabilidad 2010-
presente

Tecnologíasdigitales(AI,bigdata,IoT,computación
enlanube)

Liderazgoenvelocidadde
respuesta

Fuente:Elaboradosobrelabasedelapropiainvestigación.

Latabla2sintetizalaevoluciónhistóricadelasfuentesdeventajacompetitiva,desdeelenfoque
delaproductividadhastalaaltahabilidaddigital.Estaevoluciónrevelaquelaintelectualización
noconstituyeunaruptura,sinolaprogresióndeparadigmagerencialesquepriorizanlavelocidad
derespuestaylapersonalizaciónmedianteIA,análisispredictivoyecosistemadedatosen
tiemporeal[25],[26].
Así,lafilosofíadelaintelectualizaciónempresarialexitosabasadaenlatransformacióndigital
sehacristalizadoatravésdesucesivasetapasdeparadigmasfinancierosytecnológicos,desde
"hacerlorápidoyengrandescantidades"hasta"hacerloengrandescantidadesyconalta
calidad"y"hacerloconaltacalidadyamenorcosto",evolucionandohacialacomprensióndelas
"necesidadesindividualesdelosclientes"ylaadaptacióninstantáneaalascondicionesexternas
cambiantes.Estoúltimopuedeconsiderarseunanuevaetapadeldesarrolloeconómico,cuyo
fundamentoeslareconsideracióndelasfuentesdeventajacompetitiva.Estaevoluciónhaciala
adaptacióncontinúasesustentaenmetodologíasdegestiónqueintegranciclosdemejora
permanenteyenfoquesagiles,cuyaefectividadhasidodocumentadaenentornosempresariales
dinámicos[27].
Esevidentequelaimplementaciónexitosadesolucionesinteligentesmodernasesimposiblesin
lapreparaciónadecuadadelentornocorporativo,juntoconunacomprensiónsólidadelenfoque
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internodelaorganizaciónhaciaelcliente.Peromásalládeestascondiciones,unaorganización
quehadecididointelectualizarsunegociomediantelatransformacióndigitaldeberespondera
unaseriedepreguntas(verTabla3).Paralelamenteaestainvestigacióngeneral,esnecesario
responderalasvíasdetransformacióndigitalexternaeinterna,asícomoalajustificaciónde
costosasociados.

Tabla3-Preguntasclavesparadiagnosticarlaintelectualización
Ámbito Pregunta

Víasexternas ¿Quévíasdetransformacióndigitalexternasasunegociopuedeutilizaroyautilizalaorganización?
Porejemplo,¿existerespaldoparalaconocidavíaexternadedigitalización:elgranpotencialdelas
redessociales?¿Yenquémedidaelsitiowebdelaempresaaprovechaestascapacidades?

Víasinternas ¿Quévíasdetransformacióndigitaldentro delnegocio delaorganizaciónpuedenconsiderarse
exitosas?¿La información obtenida a través de los sistemas digitales conduce a la posterior
coordinaciónyoptimizacióndetareas?¿Quiéntieneaccesoaellaybajoquécondiciones?

CostosyRiesgos ¿Loscostosestánjustificadosyquériesgosasociadospodríanidentificarse?
Fuente:Elaboradoporlosautores.

Latabla3estructuraunmarcodiagnósticoen3dimensiones(externa,internaycostoriesgo)
queoperacomofiltroalainversióndigital.Suaplicacióngarantizaquelatransformacióndigital
trasciendadesdelaadopcióntecnológica,evaluandolamadurezorganizacionalylasinergiacon
activos complementarios,lo cualconduce a la reducción de la probabilidad de fracaso
documentadosenlaliteraturaespecializada[21,27,28].
UnodelosprimerosestudiosdelMIT(InstitutoTecnológicodeMassachusetts)informóquelas
empresasconliderazgoproactivoysupervisióndelaimplementacióndetecnologíadigital
inteligenteexperimentanmayoresganancias,perosoloel26% delosejecutivoscomprende
todoslosriesgosdelproceso[29].
UnestudiodelMITseñalaqueexistentresestrategiaspredominantesdetransformacióndigital,
cadaunaconimportantesriesgosasociados(vertabla4).

Tabla4-Estrategiasdetransformacióndigital
Estrategia Riesgosasociados

Digitalización totalde los procesos de
negocio

Subestimarlapreparacióndelpersonalparacumplirconlosnuevosrequisitos.

Digitalización de varios procesos de
negociosfundamentales

Impidequelatransformacióndigitalalcancelamáximaeficiencia.

Nuevosnegociosbasadosentecnologías
dedigitalizaciónintegral

Requieresalariosaltosygastossignificativosparaadaptarlosprocesosyel
entorno(incluidoslosprogramasdefidelizacióndeclientes)

Fuente:Elaboradoporlosautores,sobrelabasede[29].

Porlotanto,lafaltadeunacomprensiónsistemáticadelprocesodeintelectualizacióndelos
procesosdenegociobasadoenladigitalización(esteprocesonopuedeconsiderarseuncambio
enelmodelooperativo)ydeunalgoritmoclarodegestióndelcambioconllevaunadisminución
delaproductividadgeneraly,enconsecuencia,lapérdidadelacompetitividaddelaorganización.
Diversasrecomendacionesmodernasproponeneldesarrollodemodelosdenegociodigitales
basados en escenarios para elcomportamiento empresarialen áreas como suministro,
producciónmodular,integraciónmutuadecanalesdecomunicacióndispares(omnicanalidad)y
creación de valor para todos los participantes (impulsor del ecosistema)[30].
Complementariamente,[31]recomiendanestructurarlatransformacióndigitalentornoala
diferenciaciónóptimadelaofertadeservicios(proyectos,productos,plataformasosoluciones),
utilizandolastecnologíasdigitalescomobasedelosmodelosdenegocios.Encualquiercaso,
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todaslasrecomendacionesparaevaluarlasperspectivasdedigitalizacióndeunaorganización
recomiendanevaluarlapreparacióntecnológicaylamadurezdigitaldelpersonal.Sinembargo,a
pesardeestasherramientastanrobustas,ladigitalizaciónensuformaactualhallegadoaun
ciertolímite,poniendoalasempresasalbordedelfracasoeconómicoygerencial.
SegúnlaconsultoraBain[32],soloel5% delastransformacionesdigitalesimplementadaspor
empresasglobalesalcanzaronosuperaronlosresultadosesperados.Unaquintapartedelos
encuestados reportó resultados negativos,mientras que las tres cuartas partes restantes
reportaronresultadosmediocres.
Forbes[33]informadatossimilares:el84porcientodelasorganizacionesnolograncompletar
conéxitosutransformacióndigital,mientrasqueunestudiomásoptimistadelaredinternacional
defirmasdeconsultoríayauditoriasKPMG[34],informadel18porcientodetransformaciones
digitales que han logrado resultados relativamente positivos,19 porciento reportan malos
resultadosylamayoríadelrestoreportanresultadosmediocres.
Estas cifras,según Morgan (2019),citado en [30],reflejan una realidad ampliamente
documentada,cerca del70 % de las iniciativas de transformación digitalfracasan,
principalmenteporquelasorganizacionesnocambiaronsumentalidad,niconstruyenculturasy
procesosquefomentenelcambio.Enestecontexto,sehanidentificadofactoresclaveque
obstaculizaneléxitodelastransformacionesdigitales[26].

Primerfactor:lafaltadeunresultadodeseadoclaramentedefinidoyelgradodeajustedelmodelo
denegocio.Estoconfirmaelmensajeclavesobrelafaltadeunenfoquesistemáticoalcomienzo
delproceso.
Segundofactor:unenfoqueenproblemasinternossinconsiderarlasnecesidadesdelcliente.El
marketinginsuficientenoreconoceelpotencialdepérdidadeganancias.
Tercerfactor:eltraslado porparte de la alta dirección delproceso de transformación a
especialistasentecnologíasdelainformación(TI)ylaevaluacióndelprocesocomounconjunto
demejoras.Estoimplicalaretiradadeladireccióndelcontroldeprocesosylaincapacidadde
comprenderquelatransformacióndigitalnoesunconjuntodemejorasolaadquisiciónde
solucionestecnológicasdemoda,sinounareestructuraciónfundamentaldelosprocesosde
negociodelaorganización.
Cuartofactor:subestimarlaresistenciaacualquierinnovaciónyladuplicidadfuncional[28].
Quintofactor:unaplanificaciónexcesivaconinformaciónincompletayunaatencióninsuficientea
laculturadelcambio.

Combinandolosfactoresidentificadosquecontrarrestanlaintelectualizaciónexitosadelos
procesosdenegociosbasadosenlatransformacióndigitalconloshallazgosrecientessobre
gestióndeactivosdigitales,segúnlascualeslacontribucióndetiposindividualesdeactivosal
valor empresariala menudo no puede determinarse de manera confiable debido a la
interdependenciadeactivoscomplementarios,sellegaalamismaconclusiónsobrelanecesidad
deunestudiomultifacéticodelpotencialdelaorganizaciónqueintegremodelosdelaanalíticade
negociosysuimpactoenlaproductividadmultifactorialgeneralantesdetomardecisionessobre
eliniciodelatransformacióndigitaldelnegocio[35].
Dadoquelosactivoscomplementariosdebenentendersecomotodoslosactivosdeunaempresa,
nosolosusactivosdeproducción,solounaevaluaciónexhaustivadesuinfluenciamutuarevelará
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hastaquépuntolatransformacióndigitaldeberíareconfigurarlos.Enconsecuencia,esnecesario
resolvery,lomásimportante,sincronizarunaseriedereguladoresparalosactivosintelectuales
adquiridosyelajusteplanificadodelasconexionesfuncionalesbasadasenellosparareformatear
laempresaenlíneaconloscambiosquetraerálatransformacióndigitalinteligente,asegurandola
estabilidadatravésdelcambiomientraspreservasuidentidadoalostasis.Sepuededecirquela
alostasisesunareglaclavequeaseguraeléxitodelaintelectualizacióndelosprocesosde
negocio ydevuelve elsistema a la estabilidad después de los cambios,pero a un nivel
cualitativamentenuevo.
Así,laintelectualizacióndelaeconomíaconfirmaladiferenciafundamentalentrelaIndustria3.0,
que determina la automatización selectiva de tecnologías y procesos individuales,y la
digitalizacióndeextremoaextremodelaIndustria4.0,nosolodetodaslasetapasdecreación
de valor:desarrollo,producción,ventas,logística,servicio,sino también,a largo plazo,la
transformacióndigitaldetodalacadenadevalor,almenosenlaeconomíanacional.
UnestudiodePwC[36],realizadoen26paísesclasificósolounadécimapartedelas1000
empresasmanufacturerasglobalesencuestadascomoproyectosdedigitalizaciónexitosos[36].
Elgrupodecampeonesdigitalesincluyóaaquellasorganizacionesquegeneraronvalorañadido
apartirdelaimplementacióninterdependientedeecosistemas(operativos,tecnológicos,de
recursoshumanosysolucionescentradasenelcliente);esdecir,aquellasquecompletaroncon
éxitolaintelectualizacióndelosprocesosdenegocio.Unaquintapartedeestasorganizaciones
seencontrabaenpaísesdeAsia-Pacífico.Además,elincentivo paraqueestasempresas
intelectualizaran sus procesos de negocio fue elaumento de los costes laborales yde
producción.Elmayornúmerodelíderesseencontrabaenlossectoresdelaautomoción(20%)y
laelectrónica(14%),que,enprimerlugar,experimentanlamayorcompetenciay,ensegundo
lugar,lacadenadevalortecnológicaglobalmáslarga(losrequisitosdeestandarizaciónde
componentesgarantizaránunatransformacióndigitalintegraldetodalacadenaconmayor
eficacia).Claramente,lossectoresmásrezagadosenlatransformacióndigitalsonaquellos
cuyosproductossevenden(petróleo,minería,productosquímicos)sinunacompetenciaintensa.
Laconclusiónobviaesqueladigitalizacióntienedemandacuandounaindustriatienebaja
productividadlaboral,largosciclosdeproductoamercado,altoscostosdetransaccióny,lomás
importante,intensacompetenciadeventas.
Sinembargo,volviendoalosejemplosanterioresdetransformacióndigitaldelascadenasde
valortecnológicasglobales,seobservaquelamayoríadelospaísesnosólocompartenla
importanciadeesteproceso,sinoquetambiénsecentranenresolverotracuestiónimportante:
¿lasestrategiasnacionalesdedigitalizaciónestaránsincronizadasporestándaresuniformeso
estándarespercibidoscomunes?
A continuación,en la tabla 5,se puede observaruna lista incompleta delnombre de las
estrategiasdeeconomíadigitaladoptadasdelazonaeuropea[37].

Tabla5–Estrategiasdelaeconomíadigital
País NombredelaEstrategia

GranBretaña HighValueManufacturingCatapult
Francia UsineduFutur,NouvelleFranceIndustrielle
Alemania,AustriayPortugal Industria4.0
Suecia,Eslovaquia IndustriaInteligente
PaísesBajos FábricaInteligente
RepúblicaCheca Prumysl4.0
Hungría IPAR4.0
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España IndustriaConectada4.0
Dinamarca AcademiadeDinamarca
Luxemburgo DigitalParaIndustriaLuxemburgo
Italia FábricadelFuturo,FábricaInteligente
FederacióndeRusia EconomíadigitaldelaFederacióndeRusia

Fuente:Elaboradoporlosautoressobrelabasede[13].

Lasestrategiaspresentadasarticulanprincipalmentelacomprensióndequeeliniciodela
transformacióndigitalenlasindustriasdependedelnivelinicialdemadurezdigital,escalae
importancia en la economía delpaís.Dichas estrategias se basan en eldesarrollo e
implementación de sistemas de información estatales y soluciones de ecosistemas de
plataformas,asícomoenlamejoradeloscanalesdecomunicacióndigitalyelapoyoamodelos
denegocioconceptualesparaoptimizarlascadenasdevalorespecíficasdecadasector.La
coordinación de estrategias nacionales de digitalización mediante estándares comunes
representaundesafíoparalaefectividaddelatransformacióndigitalaescalaregional,talcomo
seobservaenelcontextodelaUniónEuropea[37],dondesemuestraunagrandiversidad.
La estrategia delprograma nacional“Economía digitalde la Federación de Rusia”define
secciones clave que abordan de manera integralla implementación de esta área:marco
regulatorio,recursos educativos ylaborales,desarrollo de competencias de investigación,
infraestructuradeTIyciberseguridad.
Laúltimasecciónesparticularmenteimportante,yaqueelentornodigitalemergenteprontose
convertiráenpartedeunsistemadeinfraestructuracríticaquerequiereunagestiónespecialy
competente,que abarca desde reglas de acceso unificadas y tecnologías de seguridad
adecuadas hasta los riesgos deldesarrollo de la mencionada IA.La contribución de la
digitalización alPIB de Rusia es actualmente insuficiente,estimándose en un 2,8%,en
comparaciónconel6,9%delPIBdeChina,el5,4%deEE.UU.yel5,4%deIndia.
SegúnFortuneBusinessInsights[38],latecnologíadelInternetdelasCosas(IoT)pasode
384.70milmillonesdedólaresen2021aunaestimaciónde478.36milmillonesen2022,y
proyectoquealcanzaríalos2465.26milmillonesen2029,impulsadoporciudadesinteligentes,
solucionesvehiculares,blockchainyelsectorsanitario.Estasproyeccionesdecrecimientose
enmarcanenuncontextodeadopcióngeneralizadadelainteligenciaartificialylossistemasde
aprendizajeautomático.
Se están desarrollando gradualmente algoritmos para la digitalización estandarizada de
funcionesdegestiónclave,comoelmarketing,lasetapasrutinariasseestántransfiriendoaun
modoautomatizadoyestáprevistoquepara2027elmercadodeautomatizacióndeprocesos
inteligentes alcance los 25.900 millones de dólares [39].Según la Asociación Rusa de
ComunicacionesElectrónicas[40],elmercadorusodepublicidadymarketingenlíneaalcanzó
los478.800millonesderublosen2023,loqueofreceimportantesoportunidadesparalas
empresasnacionalesenelámbitodeladigitalización.
Sibiencualquierprocesoinnovadorrequiereunainversiónconsiderable,losexpertosdeHuawei
[41]afirmanqueunaumentodel20%enlainversiónenTICsuponeunincrementodel1%enel
PIB nacional.También,en elGlobalConnectivityIndex2017 deHuawei[42],destacan la
importanciadeldesarrolloaceleradodelainfraestructurapertinente,afirmandoqueunyuan(u
otramonedanacional)invertidoenellageneraráunefectomultiplicadordehasta5unidades
nacionales.
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Discusión
Loshallazgospresentadosenestainvestigaciónsobrelaintelectualizacióndelosprocesosde
negociosencuentransimilitudycomplementariedadconinvestigacionesrecientesenelcampo
delaIndustria4.0ylaintegracióndeprocesos.Enestecontexto,sehaidentificadouna
perspectivaoperativaytecnológicaqueenriquecelacomprensióndelosprocesosinteligentes
[43].Sibien,lapresenteinvestigaciónconceptualizalaintelectualizacióncomounnuevoactivo
intangibleyestratégico[17],laliteraturaespecializadatambiénlaabordadesdeunadimensión
técnica[43].Desdeestaóptica,losprocesosinteligentessecaracterizanpor“larecolección,
producción y disponibilidad de información a diferentes niveles para su procesamiento
inteligenteconunmododeproducciónydeinteracciónnovedosoenunentornohíbridofísico
digital[43].Estavisióntécnicacomplementalavisiónestratégicadesarrollada,mostrandoquela
intelectualizaciónrequieredeunabasetecnológicafuerteparasuimplementación,talescomo
sensores,conectividad,procesamiento avanzado y modos de interacción como gemelos
digitalesoelInternetdelasCosas.
Enrelaciónconlasegunda,laintegracióndeprocesosdenegociosabordaunadimensión
complementaria enfocada en la necesidad de articularlos diferentes sistemas y niveles
organizacionales para que la intelectualización sea efectiva.Esto permite superar las
tradicionales barreras funcionales,optimizarla interacción intersectorialy minimizarla
inconsistencia interna.Este enfoque integrado es precisamente la que posibilita que la
inteligencia artificialcomo activo intangible,genere valoren cada parte de la estructura
organizacional.
Delanálisiscomparativodeestudiosdesimilarnaturalezadecontextosnacionalesdiferentesen
losquesedespliegalaintelectualizaciónemergenaspectosrelevantes.Rubín[17]presentaun
listadode10empresasargentinaslíderesenIA(entreellasBAePrix,CoreSecurity,Globant,
Mercadolibre,IBM Argentina,entreotras),obtenidasmediantelaherramientaChatGPT-4.Este
estudio,aunqueexploratorio,resultadegraninterésporquepermiteestablecerunabaseparala
comparación crítica.Mientras la Federación de Rusia ha definido la IA como prioridad
estratégicanacional,muestracomootraseconomíasemergentestambiénavanzaneneste
campo,aunqueconperfilesempresarialesdiferentes(mayorpesodeempresasdetecnología,
comercioelectrónicoyservicios).Estelistadoobtenidosugiereunavíametodológicapara
futuras investigaciones,alexponerla posibilidad de identificarysistematizarlos líderes
nacionalesenIA oencualquierotrocampoutilizandoherramientasdeinteligenciaartificial
como complemento a los métodos de estudios tradicionales.Para elcaso ruso,una
aproximaciónsimilarpermitiríacontrastarsilasempresasmencionadas:Sberbank,Yandexo
Kaspersky,coincidenconlasqueestasherramientasidentificaríancomolíderes.
Eldesarrollodelaintelectualizaciónylastecnologíasasociadasnoestánexentasdebarrerasy
desafíos. Llanes-Fontetal.[43]consideran quelatransición haciaprocesosinteligentes
requiere no solo inversión tecnológica,sino también un cambio culturalyorganizacional
profundo.Estaobservacióncoincideconlosfactoresqueobstaculizanlaintelectualización:la
faltadeenfoquesistemático,laresistenciaalcambioylainsuficientepreparacióndelcapital
humano.Estudiosempíricosrecientes[12],[44],confirmancomoestasbarrerasorganizacionales
ytécnicascondicionaneléxitodelasiniciativasdetransformacióndigitalenmúltiplessectores1.

1
Estosmismosfactoresseidentificancomobarrerascríticasenlaimplementacióndesolucionesingenieras.Popov(2025,

Tabla1)lasdocumentaconcasosconcretos:Resistenciaalcambio(Meta),problemasdeintegración(Coca-cola),faltade
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Laintelectualizaciónnoesunprocesohomogéneo,estapuededependerdeltipodeintegración
quesebusque(internavs.externa,verticalvs.horizontal)ydelgradodemadurezdelos
procesos.Estadistinción contribuyeaexplicarporquealgunasempresasalcanzan niveles
elevadosdevalorañadidoapartirdelaIA,mientrasotraspermanecenenfasesinicialesde
digitalización,aun cuando disponen de tecnologías similares.Estudios indican que los
estándaresymodelosdegestiónestablecidoscomoISO9001yelmodeloEFQM desempeñan
un papelhabilitadorde la transformación digitalyla intelectualización.Esta constatación
refuerzalapropuestadeesteestudiodeaplicarunenfoquesistemáticobasadoenlateoríade
activoscomplementariosparaevaluarelpotencialdeintelectualizaciónenlasorganizaciones,
integrandolaIAconsistemasdegestióndecalidad,procesosyrecursoshumanos.

Conclusiones
Enconsonanciaconlastendenciasglobales,laintelectualizacióndelaeconomíanorepresenta
unasimpleextensióntecnológica,sinolaconsolidacióndeunanuevaetapadelatransformación
digital.Estafasetrasciendelaautomatizaciónyladigitalizacióndeprocesosparaubicarala
inteligenciaartificialylossistemasdedatosenelnúcleodelmodelodenegocio,reconfigurando
lafuentedeventajacompetitiva(tabla2)yrequiriendo unenfoquequearmoniceactivos
complementarios y asegura la estabilidad postimplementación mediante mecanismos
alostáticos.ComoseñalaRubín[17],“laIAconstituyeunnuevoactivointangiblequegeneravalor
agregadoencadacomponentedelaestructuraorganizacional”.Noobstante,paraqueeste
activointangiblelogresumáximopotencial,requieredeunabasetécnicasólida,comosensores,
conectividad,gemelosdigitales,internetdelascosas,quepermitanladigitalizaciónenentornos
híbridosfísico-digitales[43].
Elestudiodemuestraqueeléxitodelprocesodeintelectualizacióndependedeadoptarun
enfoque sistémico con la sincronización de todoslosactivosempresariales,productivos,
humanosyorganizacionales.Factorescomolafaltadecompromisodeladirecciónconla
supervisión de la digitalización,de comprensión y preparación del personal para la
implementacióndelasnuevastecnologíasdigitales,explicanelfracasodelamayoríadelas
iniciativas.Enestecontexto,lateoríadeactivoscomplementariosyelconceptodealostasis
ofrecenunmarcoteóricopertinenteparalograrunaestabilidaddinámicatrasloscambios.
Enconclusión,sereiteraquelaintelectualizaciónesunnuevoparadigmatecnológicoquerequiere
unenfoquesistemáticodesdeeldiagnósticoanalíticohastalaimplementacióndeestrategias
innovadoras basadoenlaredefinicióndelasfuentesdeventajacompetitiva[45],locualrequiere
mecanismosdegestiónqueintegrenestrategiasyrecursos,consolidándosecomounanueva
etapadelatransformacióndigitalyelusointensivodelainteligenciaartificial.Setratadeun
proceso queimponeexigenciasespecialesalasupervisión yregulación gubernamental.El
objetivofinaldeesteprocesodeberíasernosoloeldesarrolloeconómico,sinotambiénla
adaptacióndelentornoinstitucionaldelasociedadalasnuevasrealidades,incluyendomedidas
deseguridadeconómicaysocial.Comovíaparafuturasinvestigaciones,sesugiereexplorarel
usodeherramientasdeinteligenciaartificial,comograndesmodelosdelenguajedocumentados
enlaliteratura[17].Estopermitirácontrastaryenriquecerelanálisiscomparativoentrepaísesy

objetivosclaros(Spotify)yrestriccionespresupuestarias(Twiter).Enelcontextoruso,Akhmetzyanova&Vladimirova(2025)
confirmanestasmismasbarrerasenempresascomoRusal,Sberbank,MagnityGazprom Neft.
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regiones.
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