
Durante el 2020, la emergencia 
sanitaria mundial ha impuesto 
un escenario muy distinto al ob-
servado por las organizaciones 

en crisis económicas de décadas pasadas, 
como la “crisis subprime” del 2008. La in-
tensa variabilidad de los mercados presio-
na a estados, empresas y emprendedores 
hacia un cambio en el rumbo estratégico 
que tenían planificado para los próximos 
años. Esto no es una tarea sencilla para 

el “top management” de una organiza-
ción, ya que la decisión de continuar o 
desechar proyectos de innovación, se en-
cuentra supeditada a los niveles de liqui-
dez corporativos y limitadas posibilidades 
de apalancamiento financiero. 

El desarrollo de proyectos de innovación 
puede hoy ser la clave para la subsistencia 
de la empresa, lo que permitiría, por una 
parte, optimizar el uso y control de los re-

cursos y capacidades de la organización, 
y por otra, crear nuevas líneas de nego-
cios para capturar nuevas oportunidades 
emanadas de los cambios en los merca-
dos (Pino, Felzensztein, Zwerg-Villegas & 
Arias-Bolzman, 2017)

Aun cuando, los beneficios de implemen-
tar proyectos de innovación o de transfor-
mación son ampliamente conocidos por 
la empresa, surge la interrogante respec-
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La pandemia global producto 
de COVID-19 y sus significativas 
consecuencias sociales y económicas 
ha generado un nuevo escenario de 
incertidumbre para las empresas y 
emprendedores. Esta situación puede ser 
abordada a través de la implementación 
de proyectos innovadores de 
transformación digital que se sustentan 
en la reconfiguración estratégica de las 
capacidades dinámicas existentes en una 
organización, para lo cual se presentan 
recomendaciones específicas.
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“Aun cuando, los beneficios de implementar proyectos de 
innovación o de transformación son ampliamente conocidos 
por la empresa, surge la interrogante respecto a ¿cómo estos 
proyectos pueden ser gestionados en tiempos con profundos 

cambios?” 

8

to a ¿cómo estos proyectos pueden ser 
gestionados en tiempos con profundos 
cambios? 

Cambios como los observados en estos 
tiempos de crisis, solo son comparables 
a un escenario descrito cinematográfica-
mente como “una tormenta perfecta” (en 
alusión a la película “The Perfect Storm” 
del año 2000 y protagonizada por Geor-
ge Clooney). En esta película una mega-
tormenta es generada a partir de dos 
anomalías atmosféricas que colisionan 
y se funcionan entre sí, una tormenta de 
origen continental frío y una tormenta de 
origen oceánico cálido. Siguiendo esta 
analogía cinematográfica, las empresas 
latinoamericanas han tenido que enfren-
tar un escenario al que confluyen dos 
grandes fuerzas y, en este nuevo contex-
to, las firmas deben tomar la importante 
decisión respecto a desarrollar proyectos 
de innovación que les permitan asegurar 
su sostenibilidad futura. 

Estas dos fuerzas son, por una parte, las li-
mitadas capacidades y habilidades técni-
cas del capital humano en las organizacio-
nes que, además, han debido adaptarse a 
nuevas condiciones para desarrollar sus 
labores a distancia, y, por otra, la acelera-
ción de la adopción tecnológica de pla-
taformas propias de la cuarta revolución 
industrial.   
 
Un estudio realizado por Banco Interame-
ricano de Desarrollo (2020) enfocado en 
las competencias y habilidades del capital 
humano de empresas latinoamericanas 
en el contexto de la cuarta revolución in-
dustrial, evidencia interesantes resultados 
sobre una muestra de 1.100 empresas en 
Argentina, Brasil, Colombia, Chile y Méxi-
co, respecto del estatus de ambas fuerzas.

La primera fuerza corresponde a las capa-
cidades y habilidades del capital humano 
en las organizaciones, el que además ha 
tenido que adaptarse al desarrollo del tra-
bajo a distancia. Este estudio señala que, 
por una parte, un 24% de las empresas 
encuestadas había incorporado el traba-
jo a distancia hasta el año 2019, y un 33% 
espera que esta tendencia se masifique 
en el futuro. Y, por otra, que 3 de cada 10 
empresas señalan que existen faltantes 
de capacidades y habilidades en sus do-
taciones actuales. Entre las capacidades 
que más escasean en las empresas están 

las habilidades STEM (ciencia, tecnología 
y matemáticas) con un 38% de faltante de 
esas capacidades, las habilidades de con-
tenidos (comunicacionales y alfabetiza-
ción digital) con un 36% y las habilidades 
de procesos (pensamiento crítico y auto-
monitoreo) con un 35%, estimándose que 
la demanda por estas capacidades se du-
plique en los próximos 5 años. Es impor-
tante señalar que estas habilidades faltan-
tes son la base para desarrollar proyectos 
de transformación digital tendientes a im-
plementar innovaciones disruptivas en las 
organizaciones.

La segunda fuerza corresponde a la ace-
leración de adopción tecnológica de pla-
taformas propias de la cuarta revolución 

industrial. Este estudio señala, por una 
parte, que las empresas de servicios (ES) 
tienen mayores porcentajes de adopción 
de tecnologías 4.0 por sobre las empresas 
productivas (EP), principalmente en torno 
a: computación en la nube (78% en ES y 
55% en EP), plataformas digitales y servi-
cios móviles (76% en ES y 61% en EP), y, ci-
berseguridad (63% en ES y 40% en EP). Sin 
embargo, se espera un mayor nivel de cre-
cimiento de la adopción futura hacia una 
segunda oleada de tecnologías como son 
la inteligencia artificial y big data (análisis 
de datos), manteniéndose solo la ciberse-
guridad, la que sería mucho más masiva 
en el futuro. Lo relevante de este estudio 
es que muestra que la cuarta revolución 
industrial no se detiene en América Latina 
y que, por el contrario, avanzaría a pasos 
acelerados hacia nuevas tecnologías.

Emprender proyectos de transformación 
bajo un escenario en el que confluyen 
estas dos fuerzas, puede ser una tarea ti-
tánica de enfrentar para el equipo geren-
cial. Más aún, cuando no existen muchas 
experiencias empresariales que pudiesen 
orientar y cuando el conocimiento que 
existe en compañías que ofrecen servicios 
de consultoría independiente a nivel in-

ternacional es extremadamente limitado 
(e incluso sesgado) respecto de tecnolo-
gías innovadoras en el mercado.

Desde el management, existe una pers-
pectiva estratégica que constituye la 
base teórica para desarrollar proyectos 
de transformación en escenarios con 
cambios acelerados como los descritos. 
Esta perspectiva se fundamenta en el 
concepto de capacidades dinámicas (DC) 
que corresponde a la habilidad que posee 
la organización para integrar, construir y 
reconfigurar las competencias internas y 
externas de la misma, en función de am-
bientes que cambian rápidamente (Teece, 
Pisano & Shuen, 1997; Eisenhardt & Mar-
tin, 2000). 

Basado en la experiencia de liderar un 
proyecto de transformación digital en 
una universidad chilena (entre los años 
2017-2020), me permito hacer recomen-
daciones que pudiesen orientar a quienes 
deben enfrentar este desafío de gestionar 
proyectos de innovación en tiempos de 
crisis como los que se viven actualmente. 
Estas recomendaciones se hacen en con-
sideración a  dos limitantes que aumentan 
la complejidad de este desafío. La prime-
ra tiene que ver con el hecho de que un 
proyecto de transformación digital a ve-
ces no es la continuidad de la tecnología 
existente sino que más bien corresponde 
a la implementación una innovación dis-
ruptiva, por lo que la organización no está 
preparada para enfrentar aquello en lo 
que no conoce, y, la segunda, tiene que 
ver con la inexistencia de experiencias  
de transformación en el sector educación 
superior chileno respecto de la adop-
ción de tecnologías orientadas a la nube 
en organizaciones de similar naturaleza. 
Este proyecto nace para responder al re-
querimiento estratégico de modernizar 
la gestión manifestado por diferentes ad-
ministraciones universitarias desde hace 
poco más de una década y su principal 
objetivo es implementar una innovadora 
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plataforma tecnológica de gestión para 
la optimización integrada de los procesos 
de planificación, administración y control 
de recursos en el área de recursos huma-
nos y área financiera.

La clave está en adoptar una correcta base 
teórica desde el campo disciplinar de la 

estrategia como la que ofrece DC para 
orientar la gestión de proyectos de inno-
vación en torno a tres ejes: una correcta 
planificación del proyecto, el desarrollo 
de un análisis técnico agnóstico e inde-
pendiente de sesgos hacia una tecnolo-
gía específica y organizar idóneamente el 
proyecto para una controlada ejecución 

de este. A continuación, las recomenda-
ciones específicas por cada eje:


