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Abstract - Industry 4.0 is considered a new industrial
revolution with a global impact that presents challenges never seen
before, solved only through innovative technological solutions.
The effort that this challenge implies to organizations goes beyond
investments in information technologies, it requires an adequate
interconnection of processes, technology, and people. The model
presented in this article is the result of an organizational
intervention strategy whose purpose was focused on incorporating
the use of technological tools among company personnel. The first
steps of the investigation over the organizational situation allowed
to identify the critical factors in a digital transformation strategy,
these are: the company's processes, technology as an enabling tool
of the processes and, above all, the people who execute processes
using technological tools. However, subsequent findings after
interviews with those involved emphasized the connections
between the three factors as determinants to maintain an
appropriate balance that leads to a cultural transformation
capable of coping with the demands of the environment. The
integration of the information obtained outlined a support model
capable of guiding the organization step by step in its
transformation process by taking care of the components and their
interconnections, paying special attention to people. The results
obtained after applying the model exceeded the expectations of
those involved and of the collaborators in the company.
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Resumen — La Industria 4.0 es considerada una nueva
revolucién industrial de impacto global que presenta retos jamas
antes vistos sorteados solamente mediante soluciones tecnolégicas
innovadoras. El esfuerzo que este reto implica a las organizaciones
va mas alla de las inversiones en tecnologias de informacion, se
requiere de una adecuada interconexion de procesos, tecnologia y
personas. El modelo que se presenta en este articulo es el resultado
de una estrategia de intervencion organizacional cuyo propoésito
estaba centrado en la incorporacion del uso de las herramientas
tecnoldgicas entre el personal de la empresa. Los primeros pasos de
la investigacion sobre la situacién de la organizacion permitieron
identificar los factores criticos en una estrategia de transformacion
digital, estos son: los procesos de la empresa, la tecnologia como
herramienta habilitadora de los procesos y, sobre todo, las personas
quienes ejecutan los procesos mediante herramientas tecnoldgicas.
Sin embargo, los hallazgos subsecuentes tras entrevistas con los
involucrados enfatizaron las conexiones entre los tres factores como
determinantes para mantener un balance apropiado que conduzca a
una transformacion cultural capaz de hacer frente a las demandas
del entorno. La integracion de la informacion obtenida perfil6 un
modelo de soporte capaz de guiar paso a paso a la organizacion en
su proceso de transformacién mediante el cuidado de los
componentes y sus interconexiones, poniendo especial cuidado en
las personas. Los resultados obtenidos tras la aplicacién del modelo
superaron las expectativas de los involucradosy de los colaboradores
en la empresa.

Palabras clave - Industria 4.0, Transformacion digital,
Planeacién de recursos empresariales, cultura organizacional,
capital humano

Abstract — Industry 4.0 is considered a new industrial revolution
with a global impact that presents challenges never seen before,
solved only through innovative technological solutions. The effort
that this challenge implies to organizations goes beyond investments
in information technologies, it requires an adequate interconnection
of processes, technology, and people. The model presented in this
article is the result of an organizational intervention strategy whose
purpose was focused on incorporating the use of technological tools
among company personnel. The first steps of the investigation over
the organizational situation allowed to identify the critical factors in
a digital transformation strategy, these are: the company's processes,
technology as an enabling tool of the processes and, above all, the
people who execute processes using technological tools. However,
subsequent findings after interviews with those involved emphasized
the connections between the three factors as determinants to
maintain an appropriate balance that leads to a cultural

transformation capable of coping with the demands of the
environment. The integration of the information obtained outlined a
support model capable of guiding the organization step by step in its
transformation process by taking care of the components and their
interconnections, paying special attention to people. The results
obtained after applying the model exceeded the expectations of those
involved and of the collaborators in the company.
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l. INTRODUCCION

La industria 4.0 es un concepto que ha resonado en los
Gltimos afios desde su primera aparicion, una década atras, en
la feria de Hannover, Alemania [1]. Haciendo referencia,
claramente a la cuarta revolucion industrial, cuyo objetivo es
encaminar a las organizaciones hacia una trasformacion digital
de sus procesos productivos prometiendo un ciclo continuo de
informacidn gracias a la integracién de tecnologias emergentes
e innovadoras como: analitica, big data, realidad aumentada,
internet de las cosas, entre otras.

La repercusion de este tema se debe a que no solo se trata
de un propésito orientado hacia las empresas, segun un articulo
de la consultora Deloitte [2] donde se segura que el alcance es
mucho mas amplio pues no solo impacta a las organizaciones
sino a la sociedad en su totalidad. La industria 4.0 esta dejando
una marca en la forma de hacer negocios, en la mejora de las
operaciones y en el crecimiento de los ingresos de las empresas,
pero también ofrece nuevas expectativas para el cliente y, por
lo tanto, se crea un ambiente obligado a competir para no correr
el riesgo de perder espacio en el mercado. Esta competencia no
s6lo se aplica en un entorno local o nacional, se trata de un
entorno global donde los mismos paises buscan implementar
esta estrategia para situar a sus industrias en una competencia
internacional.

Ahora bien, tratdndose de una competencia a nivel global,
las estrategias en conjunto como pais, cobran relevancia para
definir el rol de las empresas en la cuarta revolucion industrial.
Y es que nadie se quiere quedar fuera de una revoluciéon como
esta, por eso los organismos gubernamentales se vieron
obligados a presentar iniciativas para apoyar a las empresas
nacionales para acelerar su propia revolucion hacia la industria
4.0, como lo es: “Plattform Industrie 4.0” en Alemania y “Prime
Minister’s Industry 4.0 Taskforce” en Australia. Estas
iniciativas representan plataformas para desarrollar la
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transformacion digital en las empresas y en consecuencia
alcanzar el escenario prometido por la industria 4.0 [3]

En México, la Secretaria de Economia ha propuesto
iniciativas para apoyar a las empresas en este aspecto. Sin
embargo, en una entrevista que hizo la consultora Deloitte,
Manuel Nieblas, socio lider de la industria de manufactura,
comenta: “La consolidacion de la industria 4.0 en el pais sera
lenta porque en la actualidad no contamos con bases sélidas
para desarrollarla” [4]. Segun estudios presentados en 2019 por
la consultora Select, sélo el 23% de las empresas mexicanas ha
sido capaz de transformarse digitalmente, identificando la
resistencia al cambio como el principal impedimento a alcanzar
la industria 4.0 como pais [5].

Por lo tanto, este articulo propone un modelo
transformacional que puede ser interpretado como la base
solida que las empresas mexicanas necesitan para conseguir su
transformacion digital y por consecuencia acelerar el desarrollo
de la industria 4.0 en el pais.

El modelo ofrece acciones concretas que las
organizaciones pueden desarrollar para preparar y encaminar a
sus colaboradores hacia una nueva forma de trabajar donde la
relacién personas — procesos — tecnologia se convierten en los
pilares estratégicos de la transformacion digital en la empresa.

l. JUSTIFICACION DEL MODELO

Las tres revoluciones industriales que ocurrieron a lo largo
de la historia, siempre han impactado de manera directa a los
procesos de las empresas. Primero, se introdujo la
mecanizacion de los procesos donde las maquinas eran
operadas manualmente. Luego, la introduccién a la produccion
en masa, donde la capacidad de los procesos tuvo una
expansion. Para la tercera revolucion, aparecieron las primeras
herramientas de tecnologia donde los procesos fueron
automatizados. En la actualidad, siguiendo el mismo patrén, la
industria 4.0 busca igualmente impactar a los procesos a través
de una transformacion digital [6]. Por lo tanto, el concepto de
procesos resulta ser primordial para esta y cualquier revolucion
industrial.

“La cuarta revolucion industrial se desencadena debido al
impacto de las nuevas tecnologias digitales aplicadas a los
modelos de negocio en la industria” [1]. En otras palabras, es
crucial que exista un estado donde la tecnologia se integre a los
propios procesos de la organizacién. ldentificando ambos
conceptos como factores criticos de éxito para la
transformacion digital.

No obstante, la transformacion digital no ocurre solamente
por adquirir la nueva herramienta tecnoldgica de vanguardia
dentro de la empresa. La tecnologia es el medio, no el fin.
Invertir sin un objetivo claro en tecnologia puede resultar
catastrofico. Un reporte de la consultora McKinsey & Co. [7]
advierte que los proyectos de tecnologias de la informacion
suelen terminar costando 45% mas que lo previsto y generando
56% menos valor que los que se esperaba de ellos. En otro
reporte de la misma consultora, afirma que afio tras afio, las

transformaciones se vuelven cada vez mas dificiles de
completar [8].

Por otro lado, McKinsey & Co. reporta que el 70% de las
transformaciones fracasa, y el 70% de esos fracasos se deben a
problemas relacionados con la cultura [9]. Solamente el 16% de
las empresas reporta que latransformacion digital trajo cambios
positivos de largo plazo, siendo el principal freno los reflejos
culturales tradicionales, que no permiten la flexibilidad,
agilidad y toma de riesgos constantes que caracteriza a las
empresas digitalmente maduras.

La relevancia de la cultura en la transformacion digital se
debe a que: “no solo es el cambio de tecnologia y la adopcién a
su uso, sino como afecta este cambio a las personas y
organizaciones, y como se debe transformar para disfrutar sus
ventajas y evitar sus inconvenientes” [10].

La cultura facilita la implementacion de una estrategia si
esta es promovida correctamente hacia el capital humano. Si
éste no se siente motivado por los objetivos establecidos, existe
un riesgo de generarse resistencia al cambio.

Con esto en cuenta, gestionar una cultura abierta al cambio
es el primer paso para lograr una madurez digital. Ahora bien,
afirmando que la transformacion digital conlleva una
transformacidn cultural, se puede agregar el capital humano
como factor critico de éxito al argumento hecho por la
referencia [1] al principio de la seccion.

Il MODELO DE TRANSFORMACION

El punto de interseccidn de los procesos, la tecnologia, y el
capital humano sera el eje que la organizacion debera apuntalar
para su exitosa transformacion digital que defina el destino de
la industria 4.0. Para lograrlo, es necesario alinear los objetivos
de estos 3 factores criticos con un enfoque conjunto para que
exista cohesion en vez de friccion que impactara en el éxito de
la digitalizacion de la empresa. Para una mejor explicacion se
propone el modelo que se muestra en la Fig. 1.

Procesos Tecnologia

Capital
Humano

Fig. 1: La transformacién se encuentra en la interseccion
Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien, para lograr esa interseccion entre los tres
factores se debe evaluar las conexiones que tienen entre si. El
modelo propuesto busca que los 3 factores criticos se
encuentren desarrollados equitativamente y actlien en balance
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pues la industria 4.0 tiene impacto sobre los tres, como se
muestra en la Fig. 2.

Procesos Tecnologia

Capital Humano

Fig. 2: Las conexiones entre los 3 factores criticos
Fuente: Elaboracion propia

En los &ngulos del tridangulo se colocan los factores criticos
involucrados en la transformacion digital lo que facilitara la
evaluacion de las conexiones entre ellos usando cuatro
principios que permitan identificar las areas de oportunidad que
impidan a la organizacion lograr su digitalizacion, ofreciendo a
su vez iniciativas que puedan implementar para formalizar su
transformacion digital.

Principio I: El capital humano debe dominar los procesos
usando eficientemente las herramientas tecnoldgicas.

El principio I, que se muestra en la Fig. 3, busca hacer
sentir al equipo de colaboradores como el dominante de la
integracion de tecnologia con los procesos del negocio.
Generando el habito de la adaptabilidad, donde se fomenta la
sensibilizacion 'y comprension de la estrategia de
transformacion digital. Resaltando que el capital humano es el
responsable del éxito de la conexién entre procesos y
tecnologias, es por eso que debe de aceptar que estos dos
factores co existen y s6lo coexisten para brindar beneficios a la
empresa. Al entender ese concepto, se permitira mejorar la
comunicacién y la concientizacién logrando asi crear las bases
de una cultura Unica organizacional que abrace el cambio y
permita la digitalizacién.

Principio |

Procesos Tecnologia

Capital Humano

Fig. 3: Principio |
Fuente: Elaboracion propia

Principio Il. La tecnologia debe empoderar el
involucramiento del capital humano en los procesos de la
empresa.

En la Fig. 4 se muestra el principio I, donde los factores
maés afectados por la industria 4.0 son los procesos y el capital
humano. Sin embargo, la tecnologia es la herramienta que
puede potencializar y empoderar al capital humano dotandolo
de mas habilidades que pueden ser aplicadas a los procesos para
hacerlos mas eficientes. Por otro lado, durante la integracién de
nuevas herramientas tecnoldgicas debe quedar claramente
establecido su objetivo que es simplificar el proceso de la
organizacion y simplificar la vida de las personas. De lo
contrario, se creard una brecha entre la estrategia de la
digitalizacion y las acciones del capital humano. Es aqui donde
el empoderamiento juega un papel sumamente importante al ser
un proceso donde a los colaboradores se le dota de una mayor
autoridad y responsabilidad, para aumentar su compromiso y
confianza hacia los procesos de la organizacién y las
herramientas tecnolégicas.

Principio |

Procesos Tecnologia

Capital Humano

Fig. 4: Principio 11
Fuente: Elaboracién propia

Principio 111. Los procesos deben tener las herramientas
tecnoldgicas implantadas creando un mejor espacio de trabajo
para el capital humano.

En una empresa, el espacio de trabajo es el reflejo de la
comunicacion y colaboracién de su capital humano. Al integrar
las tecnologias que el capital humano utiliza (desde correo
electrénico, mensajeria instantanea y redes sociales
empresariales, hasta herramientas de reuniones virtuales y
aplicaciones para recursos humanos), se convierte en un lugar
de trabajo digital que rompe las barreras de comunicacion,
posicionandose para transformar la experiencia misma del
capital humano fomentando la eficiencia, la innovacion y el
crecimiento. La clave del éxito, sin embargo, radica en la
implementacion efectiva de una estrategia laboral digital capaz
de impulsar un verdadero cambio cultural y digital. Por ello, es
gue es necesaria la union entre la tecnologia y el capital
humano, como se muestra en la Fig. 5, una forma de sensibilizar
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a los colaboradores a nuevas herramientas y de involucrar la
tecnologia a nivel organizacional, proyectando esa unién a los
procesos de la empresa creando una sinergia entre los tres
factores.

Principio |

Procesos Tecnologia

Capital Humano

Fig. 5: Principio 111
Fuente: Elaboracion propia

Al lograr la conexion de los tres factores, Fig. 6, se tiene
que asegurar que el modelo propuesto esté dispuesto a
sobrellevar cualquier cambio del entorno fuera de la empresa.
Es decir, crear una primera linea de contacto donde se
comunique con eficiencia las novedades de la industria 4.0
hacia el interior de la empresa, para evitar la brecha entre vision
y estrategia, fomentando una cultura de aceptacion que abrace
los nuevos cambios del mundo y/o de la industria.

Principio V. Flujo de comunicacion efectivo englobando
la informacidn que los tres factores estén generando

Principio IV

Principio |

AN Capital /
N Humano /

Fig. 6: Principio 1V
Fuente: Elaboracién propia

Cabe resaltar la capacidad del modelo para ser flexible con
todo tipo de tecnologia y cualquier cambio en la industria, ya
que durante su disefio se concluyd que las tecnologias de hoy
en dia pueden pasar a ser obsoletas para el dia siguiente.
Preparando el modelo para ser resistente a cualquier escenario.
No obstante, en cualquier cambio los tres factores criticos que
permanecen siendo los protagonistas del modelo son: el capital
humano, los procesos y la tecnologia.

V. RESULTADOS

El modelo propuesto se aplicd a una empresa mexicana, la
cual impulsada por la visién de laindustria 4.0, habia hecho una
inversion millonaria en sistemas empresariales (ERP), no
obstante, su cultura organizacional era el mayor impedimento
gue tenia para alcanzar su transformacion digital.

A) Aplicacion de Principio |

Como primer paso se busca que el capital humano debe
dominar los procesos usando eficientemente las herramientas
tecnoldgicas.

La organizacion ya habia incorporado sistemas
administrativos digitales en sus procesos, aun no lograba
detonar el potencial del ERP, dado que la gente que trabajaba
con los sistemas se sentia incomoda, poco preparada y no
entendia la necesidad del cambio. Se necesitaba detonar la
urgencia desde los mismos colaboradores, ya que de no contar
con ellos, una transformacion digital exitosa no seria posible.

Para poder crear un impacto disruptivo en la cultura se
disefi¢ el Parathon21. El Parathon2l fue un programa de 21
retos en 21 dias con la intencién de formar habitos y actitudes
dirigidos a desarrollar una cultura organizacional adaptable que
permita la implementaciéon de herramientas digitales en el
espacio de trabajo.

Después de 21 dias con resultados exitosos en los retos
diarios, el Parathon21 tuvo una participacion del 97% de los
colaboradores de la empresa, con lo que los directivos
mostraron su satisfaccion con el proyecto. Mencionaron que los
colaboradores quedaron sumamente contentos con el
Parathon21, y los motivo a utilizar mas las herramientas
digitales que tienen disponibles. Los directivos también notaron
que el Parathon21 rompi6 algunas barreras y observaron a los
colaboradores trabajando mas en equipo.

Para seguir ayudando a la organizacién con la
implementacién de su transformacion digital, se desarrollaron
3 programas complementarios en correlacion con la
construccion de los principios restantes del modelo para atacar
problemas especificos detectados como resultado de la
aplicacion de los retos en el Parathon21:

1. Esquema de trabajo tradicional y poco flexible

2. La brecha de conocimiento tecnologico entre
colaboradores

3. Canales de comunicacidn ineficaces
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B) Aplicacidn de Principio Il

Este principio se enfoca en que la tecnologia debe de
empoderar el involucramiento del capital humano en los
procesos de la empresa. Como se menciond anteriormente se
encontrd que el capital humano considera que el esquema de
trabajo es tradicional y poco flexible. Lo que se da a interpretar
que los colaboradores no sienten poder sobre los procesos que
opera, simplemente se sienten un empleado mas de una
organizacién, ocasionando que no se genere compromiso con la
empresa ni con sus objetivos.

Para poder disrumpir el esquema de trabajo actual y romper
con el sistema tradicional jerarquico donde los empleados
tienen poca libertad y para tomar decisiones necesitan
aprobacion de su supervisor se disefid el programa de
empoderamiento e innovacion. El programa nace de la base de
datos obtenida en el Parathon2l, donde los directivos se
convierten en lideres de equipo que crean proyectos especificos
de mejora para la organizacién y se forman equipos de trabajo
en base a los perfiles de los colaboradores. Con esto, ademas de
desarrollar proyectos de mejora para la organizacion, se espera
que el programa de empoderamiento tenga una reduccion de
40% en la tasa de rotacion del personal y un incremento de 20%
en ventas, dada una mayor productividad, mayor calidad en el
servicio y mayor involucramiento de los colaboradores.

C) Aplicacién Principio IlI:

Los procesos deben tener las herramientas tecnolégicas
implantadas creando un mejor espacio de trabajo para el capital
humano. Sin embargo, el Parathon21 mostré que existe una
brecha entre la tecnologia y el capital humano.

Para cerrar la brecha de conocimiento tecnoldgico
entre colaboradores se disefio el programa de lideres en
espacios digitales. EI programa consta de seleccionar a lideres
para promover la adopcion de nuevas tecnologias a los demas
colaboradores ademés de facilitar la transicion a través de
capacitaciones y ayuda a aquellos que lo requieran. Se espera
que el programa de lideres en espacio digital reduzca el tiempo
de adopcion de nuevas herramientas digitales dentro de la
organizacién. Esto también mejorard la productividad y la
satisfaccion del equipo de trabajo.

D) Aplicacién Principio IV:

Por ultimo, para crear ese flujo de informacion
efectivo, se propuso mejorar los canales de comunicacién
dentro de la organizacion mediante el programa de
comunicacidn interna. Con este programa se busca desarrollar
un medio de comunicacién efectivo y directo dentro de la
organizacion donde todos los colaboradores tengan acceso a la
informacion para facilitar la toma de decisiones ademas de
mantenerlos actualizados sobre los objetivos de la empresa.

V. CONCLUSIONES

Como se habia propuesto, la aplicacion del modelo
cumplié con larevelacion de las areas de oportunidad dentro de
las conexiones entre los tres factores criticos que impiden que
la empresa haya logrado su transformacién digital con éxito.
Gracias a esta revelacion, se pudo plantear estrategias e
iniciativas para tomar acciones a corto y mediano plazo, para
proseguir con la transformacidn digital de la empresa.

Los resultados del programa Parathon2l revelaron la
situacion de la empresa que habia permanecido oculta ante los
directivos; también, permitio ajustar soluciones orientadas a
fortalecer los principios del modelo para construir los cimientos
que apuntalaran la estrategia de transformacion digital en la
organizacion.

Hace falta aun, estudiar los resultados que cada programa
obtuvo de su aplicacién; sin embargo, confiamos que al estar
disefiados a partir de las oportunidades identificadas por los
mismos colaboradores de la organizacidn, se obtendran
resultados positivos.
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