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Resumen:

Este artículo analiza las publicaciones sobre transformación digital y crisis en la base de datos Scopus, identicando la evolución
de los términos por año, y proponer una clasicación temática según los temas encontrados. La metodología tiene dos
etapas principales: aplicar modelado de temas por año de publicación a resúmenes de artículos seleccionados; y aplicar teoría
fundamentada para clasicar los temas generados. Los resultados revelan cinco temas investigados: crisis del conocimiento existente
por transformación digital; cambios sociales, económicos y de negocio por transformación digital; nuevas herramientas para
nuevos tiempos a nivel organizacional/social; COVID-19 como acelerador de transformación digital; y futuro del trabajo, de
organizaciones y de sociedad post COVID-19.
Códigos JEL: I19, M15, O33.
Palabras clave: Transformación digital, crisis, revisión de literatura, modelado de temas, teoría fundamentada.

Abstract:

is article analyzes the publications on digital transformation and crisis in the Scopus database, identifying the evolution of
the terms per year and proposing a thematic classication according to the topics found. e methodology has two main stages:
topic modeling by year of publication to abstracts from selected articles, and grounded theory to classify the topics generated.
e results reveal ve research topics: crisis of existing knowledge due to digital transformation; social, economic and business
changes due to digital transformation; new tools for new times at organizational/social level; COVID-19 as an accelerator of
digital transformation; and future of work, organizations and society post COVID-19.
Códigos JEL: I19, M15, O33.
Keywords: Digital transformation, crisis, literature review, topic modeling, grounded theory.

Resumo:

Este artigo analisa as publicações sobre transformação digital e crise na base Scopus. A análise é feita mediante a identicação
da evolução dos termos por ano e propõe uma classicação temática segundo as questões encontradas. A metodologia apresenta
duas etapas principais: aplicação da modelagem de temas por ano de publicação, sobre resumos extraídos de artigos previamente
selecionados, e aplicação de teoria fundamentada para classicar as questões geradas. Os resultados revelam cinco grandes
temáticas: crise do conhecimento existente devido à transformação digital; mudanças sociais, econômicas e de negócios devido
à transformação digital; novas ferramentas para novos tempos no nível organizacional e social; COVID-19 como acelerador da
transformação digital; e futuro do trabalho, das organizações e da sociedade pós COVID-19.
Códigos JEL: I19, M15, O33.
Palavras-chave: transformação digital, crise, revisão da literatura, modelagem de temas, teoria fundamentada.
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Introducción

La transformación digital es un proceso que está fuertemente inuenciado por impulsores externos, como
el uso de nuevas tecnologías, y por su carácter continuo no tiene estado nal, toda vez que necesita ajustes
frecuentes de sus procesos, servicios y productos de acuerdo con las necesidades que vayan surgiendo (Mergel
et al., 2019). La transformación digital ha impactado todas las organizaciones, haciendo que se preocupen
por innovar sus modelos de negocio, cambiando radicalmente las expectativas y los comportamientos de los
consumidores y los mercados (Verhoef et al., 2021). En este nuevo contexto, la vida personal ha pasado de
entornos físicos a entornos virtuales, al igual que la vida laboral profesional, que ha sufrido una transición al
trabajo en línea y/o híbrido desde casa (Lee et al., 2021). Durante la pandemia debido a la COVID-19 se hizo
más notorio que la transformación digital es una actividad compleja y estratégica que abarca organizaciones e
individuos, por lo que no se trata únicamente de introducir una serie de nuevas tecnologías digitales (Fletcher
& Griffiths, 2020).

La transformación digital es un fenómeno que ha despertado el interés de los investigadores en diversas
áreas, lo que se traduce en el aumento del número de publicaciones en la base de datos Scopus, tanto en
revistas como en conferencias internacionales a nivel global. Si consideramos especícamente el estudio
de este fenómeno en situaciones de crisis, podemos armar que el primer artículo sobre el tema data de
1981, con una tendencia creciente, ya que solo en 2021 se publicaron 240 artículos sobre transformación
digital y crisis en dicha base de datos. En este largo período, diferentes autores han tratado el tema desde
diversos enfoques, usando metodologías variadas, y cada quien resaltando sus propias perspectivas sobre
la transformación digital en tiempos de crisis. Por este motivo es fundamental analizar cómo han ido
evolucionando las publicaciones, así como los términos utilizados, para lo cual se proponen las siguientes
preguntas de investigación: ¿Cuál ha sido la evolución de los términos más frecuentes sobre transformación
digital y crisis por año? ¿Cómo podemos clasicar los temas estudiados con base en las publicaciones
realizadas?

Para abordar tales preguntas, este artículo revisará la creciente literatura sobre transformación digital y crisis
desde 1981 hasta octubre de 2021 en la base datos Scopus. El principal desafío al realizar revisión de literatura
es la gran cantidad de publicaciones a analizar (Upreti et al., 2016). Moro et al. (2019) argumentan que
en los últimos años se han desarrollado diversas técnicas para extraer conocimiento usando procedimientos
de minería de texto; uno de los más comunes es el modelado de temas, que usa aprendizaje automático
estadístico para extraer sin supervisión conjuntos de términos con un signicado coherente –llamados
temas– de los corpus de documentos, agrupando automáticamente aquellos términos en los que existen lazos
semánticos más presumibles entre ellos (Rossetti et al., 2015). Como modelo no supervisado, no requiere
anotaciones previas o etiquetado de los documentos, ya que todos los temas surgen naturalmente de la
estructura estadística de los datos y de las palabras analizadas (Sun & Yin, 2017).

Marco teórico

Gestión de crisis organizacional

Mora & Johnston (2020) analizaron la literatura sobre gestión de crisis, señalando que los estudios se han
concentrado principalmente en la evaluación de riesgos y el efecto de la crisis en la rentabilidad empresarial,
mientras que, por el lado del marketing, se ha centrado en las crisis de base nanciera, basándose en los
principios de la teoría del ciclo económico (Dekimpe & Deleersnyder, 2018). Sin embargo, Mora & Johnston
(2020) resaltaron que existe muy poca literatura sobre situaciones de crisis basadas en salud pública, indicando
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que el papel de los agentes humanos internos y externos a la empresa es fundamental para enfrentar este tipo
de situaciones, sumamente sensibles (Powell et al., 2018).

Gabrielli et al. (2019) denieron que una crisis organizacional es un fenómeno con baja probabilidad
de ocurrencia, con alta ambigüedad, y con fuertes repercusiones en todos los niveles organizacionales.
Mora & Johnston (2020) indicaron que una crisis puede poner en peligro la continuidad de las empresas,
generando una sensación de urgencia en los directivos sobre cómo responder satisfactoriamente a esta
situación, centrándose en el corto plazo y perdiendo de vista la sostenibilidad. Analizando situaciones previas
de crisis de salud, podemos tener en cuenta que este tipo de pandemias son una realidad que aparecen cada
cierto tiempo, y que, si no se gestionan adecuadamente, pueden generar grandes dicultades a toda sociedad
en conjunto (Powell et al., 2018).

Luchar contra una crisis combinando recursos de diferentes empresas permite que todos alcancen metas
que de otro modo serían muy difíciles de lograr, favoreciendo la co-creación de valor a través de relaciones
mutuamente beneciosas (Komulainen, 2014; Mora & Johnston, 2020). Aunque las situaciones de crisis
no son predecibles, se pueden utilizar los datos generados por todos los interesados, utilizando el concepto
de datos abiertos, para que todos puedan acceder a ellos en tiempo real, tomando mejores decisiones para
minimizar las consecuencias de los eventos de crisis (Bohorquez-Lopez, 2020). Sin embargo, para que esto
sea efectivo se necesita de una verdadera transformación digital, no solo a nivel organizacional, sino sobre
todo a nivel individual.

Transformación digital y crisis organizacional

Vial (2019) propone que la transformación digital sea vista como un proceso que involucra a toda la
organización, donde las tecnologías digitales generan disrupciones que producen diferentes respuestas en las
organizaciones, con el objetivo de identicar nuevas formas de creación de valor, pero sin perder de vista la
gestión de las estructuras organizacionales actuales, y las barreras que puedan surgir, afectando los resultados
de este proceso. Por lo tanto, la verdadera transformación digital requiere una reingeniería de procesos e
implica al elemento más crítico de la institución: las personas; ya que no solo consiste en un reto tecnológico,
sino que el reto más importante es involucrar a todos los interesados para que las nuevas tecnologías se adopten
y se pueda lograr la innovación de los procesos (García-Peñalvo & Corell, 2020).

Sin embargo, la transformación digital no solo ha implicado cambios signicativos en los negocios sino
también en la sociedad, modicando la forma en que las personas trabajan y colaboran, así como las empresas
interactúan con sus clientes (Capgemini, 2011); lo que evidencia que las industrias digitales fueron las más
dinámicas y prometedoras de la economía global (Guo et al., 2017). Estos autores armaron que Internet y
el sector de las TIC han ayudado a las organizaciones a resistir diversas crisis, ya que, para superar la crisis
nanciera de 2008-2009, muchas empresas cambiaron su enfoque hacia la economía digital y la innovación
(Filippetti & Archibugi, 2011), sin lo cual no hubiese sido posible la posterior recuperación económica
(Paunov, 2012).

La crisis de la COVID-19 generó algunas consecuencias económicas especícas, que la hacen diferente a
una recesión económica general (Lichtenthaler, 2021). Cuando se decretó la pandemia, solo permanecieron
operando aquellas empresas que brindaban servicios esenciales (por ejemplo: atención médica, venta de
alimentos, servicios de limpieza, etc.), incorporando las medidas de seguridad requeridas para proteger tanto
a empleados como a clientes (Bartsch et al., 2021). Esta pandemia forzó el cierre físico de empresas a nivel
mundial, así como actividades deportivas y escuelas, empujando a todas estas empresas e instituciones a migrar
a diversos tipos de plataformas en línea (Adedoyin & Soykan, 2020), teniendo que adaptarse y transformarse
digitalmente para continuar operando (Tuzovic & Kabadayi, 2021).

António & Rita (2021) armaron que las principales empresas de consultoría del mundo (Ernst & Young,
KPMG, Deloitte) resaltaron que la COVID-19 aceleró la transformación digital en las organizaciones de
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todo el mundo y se estima que adelantó un promedio de seis años (Twilio, 2020). Al hacer posible nuevos
modelos de negocio digitales o mejorar digitalmente los existentes, transformó la crisis en una oportunidad
(Soto-Acosta, 2020). Sin embargo, esta transformación digital forzada, al no ser algo claramente denido,
tomó a las empresas desprevenidas, agravando los desafíos a los que se tuvieron que enfrentar (Bartsch et
al., 2021). Por lo tanto, aunque hay consenso de que la COVID-19 revolucionó la forma en que personas y
empresas entienden la digitalidad, hablar de transformación digital o digitalización no ha alcanzado el mismo
consenso (Gabryelczyk, 2020).

Metodología

El primer paso para recolectar los datos es identicar la fuente de artículos a analizar. Mongeon & Paul-Hus
(2016) compararon las dos principales bases de datos académicas: Web of Science y Scopus, encontrando que
Scopus cubre más revistas que Web of Science, ofreciendo acceso a una cantidad mayor de artículos; por lo
tanto, para esta investigación se usará Scopus. El segundo paso es identicar los artículos a considerar en dicha
base de datos, para lo que se tuvo en cuenta que, términos como digitalización y transformación digital se han
convertido en palabras de moda y que incluso se usan indistintamente en la literatura (Gabryelczyk, 2020),
por lo que se usó una consulta con los términos “DIGITAL*” AND “TRANFORM*” AND “CRISIS”,
usando el asterisco para incluir todas las palabras que comienzan con ese conjunto de letras, para realizar un
estudio más exhaustivo del tema. Con estas palabras clave se obtuvieron 700 artículos cientícos desde 1981
hasta comienzos de octubre del 2021, los cuales fueron clasicados por revista / conferencia, así como por año
en que fueron publicados. Como una pequeña muestra de los resultados, en la Tabla 1 se pueden visualizar las
cinco revistas / conferencias con más artículos publicados; ya que la gran mayoría solo cuenta con un único
artículo publicado sobre el tema.

TABLA 1
Revistas / Conferencias con mayor número de publicaciones en el tema

Fuente: elaboración propia.

Se extrajeron los resúmenes de los 700 artículos utilizando una herramienta propia de Scopus para
exportación de datos en un archivo BibTex. Los resúmenes de los artículos pueden usarse como sustituto del
documento completo, ya que el resumen es una representación compacta del artículo, incluyendo las palabras
más importantes relacionadas con los temas analizados (Sun & Yin, 2017). Los resúmenes fueron cargados
en el soware R, agrupándose todos los correspondientes al mismo año, para aplicar el modelado de temas
usando el algoritmo LDA (Latent Dirichlet Allocation), que es una técnica de análisis de contenido que se
usa para identicar la estructura temática oculta de grandes cantidades de documentos de texto (Maier et
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al., 2018); además, es uno de los algoritmos de modelado de temas más populares porque tiene aplicaciones
en diversos tipos de problemas (Amado et al., 2018) y ha sido usado especialmente cuando los documentos
analizados tratan múltiples temas, lo que caracteriza a los artículos académicos porque integran diversas líneas
de investigación (Moro et al., 2019).

El siguiente paso consistió en aplicar la codicación de la teoría fundamentada para interpretar los
temas generados en la etapa anterior (Jiang et al., 2021), agregando temas en conceptos de orden superior
para conseguir una mejor comprensión del discurso académico sobre transformación digital en situaciones
de crisis. Esta última etapa fue realizada solo por el autor, de forma iterativa, analizando y renando la
codicación obtenida con base en la literatura sobre el tema, de tal forma que en cada iteración se lograba
una mejor interpretación de los resultados; por lo tanto, hubo triangulación de fuentes de datos y de teorías,
pero no de investigadores. En la Figura 1 se pueden ver en detalle los pasos de la metodología utilizada y sus
resultados.

FIGURA 1
Metodología utilizada y resultados de cada paso

Fuente: elaboración propia.

Resultados

Para poder realizar el modelado de temas de forma adecuada se eliminaron algunas palabras que se repiten
mucho, pero que no aportan valor a la clasicación, como por ejemplo “digital”, “tranformation”, “2020”,
“2021”, etc. El modelado de temas forma parte de las técnicas de aprendizaje no supervisadas, por lo que su
objetivo es identicar estructuras ocultas o subyacentes en los datos analizados. El algoritmo LDA analiza los
datos para identicar la combinación de palabras que forman cada tema, pudiendo determinar la probabilidad
de que cada documento esté asociado a un tema, en función de las palabras que contiene. Para que los
resultados sean coherentes es importante elegir el número apropiado de temas (k) para ejecutar el algoritmo
LDA. En este artículo se realizó una simulación del modelado de temas con diferentes valores para k (del 2
al 50), para encontrar el mejor valor de k. Como se puede ver en la Figura 2, el valor óptimo para k para este
estudio es 11.
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FIGURA 2
Número óptimo de temas según simulación de valores de k entre 2 y 50

Fuente: elaboración propia.

Luego de ejecutar el algoritmo LDA con el valor de k=11 se muestran las principales palabras que forman
cada tema (ver Figura 3), con los respectivos aportes (beta) de cada palabra a ese tema. Es importante resaltar
que existen algunas palabras que se repiten entre los diferentes temas; sin embargo, los temas dieren en
cuanto al aporte de cada palabra al tema (beta). Debido a que el conjunto de resúmenes analizado corresponde
a artículos relacionados con las mismas palabras clave, es habitual que algunas palabras signicativas se puedan
compartir entre temas.
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FIGURA 3
Palabras más importantes por tema encontrado

Fuente: elaboración propia.

Para analizar qué tema se asocia con cada año se utiliza la métrica “gamma”, que se puede entender como la
probabilidad por año por tema. Por ejemplo, el año 2021 corresponde a los temas 3 y 6 teniendo el primero
una probabilidad cercana al 90%, mientras que el segundo solo cuenta con una probabilidad de cerca del 10%.
Por otro lado, el año 2016 corresponde únicamente al tema 11. Si analizamos todos los años, podemos notar
que cuatro cuentan con dos temas, mientras que todos los demás años solo cuentan con uno (ver Figura 4).
Hay que resaltar que algunos años cuentan con pocos artículos, por lo que el algoritmo no les asignó un tema
exclusivo para ellos, sino que algunos temas son compartidos por varios años.



Cuadernos de Administración, 2022, vol. 35, ISSN: 0120-3592 / 1900-7205

FIGURA 4
Asociación entre temas y años

Fuente: elaboración propia.

En cuanto a la evolución de los términos utilizados a lo largo de los años, es decir, para responder la primera
pregunta de investigación, podemos combinar las Figuras 3 y 4 para obtener que, en los años 1981, 2008 y
2015 se habla del tema 5, que contiene las palabras: datos, medios, basado, social, estudio, etc. En los años 1989
y 2022 se habla del tema 6, que contiene las palabras: negocio, global, cambio, futuro, energía, etc. En el año
1991 se habla del tema 2, que contiene las palabras: covid, 19, desarrollo, pandemia, estudio, etc. En los años
2000 y 2002, se habla del tema 8, que contiene las palabras: gestión, económico, social, basado, aprendizaje,
etc. En los años 2003, 2004, 2005 y 2010, se habla del tema 9, que contiene las palabras: conocimiento,
ciudad, datos, urbano, diseño, etc. En los años 2006, 2011 y 2012 se habla del tema 7, que contiene las
palabras: conocimiento, social, medios, acceso, información, etc. En el año 2007 se habla de los temas 9 y 1,
que contienen las palabras: conocimiento, ciudad, datos, información, sistemas, medios, etc. En los años 2009
y 2019 se habla del tema 4, que contiene las palabras: medios, información, política, datos, desarrollo, etc.
En el año 2013 se habla del tema 1, que contiene las palabras: información, sistemas, medios, social, basado,
etc. En los años 2014 y 2018 se habla del tema 10, que contiene las palabras: social, basado, investigación,
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economía, estudio, etc. En el año 2016 se habla del tema 11, que contiene las palabras: periodismo, medios,
social, rol, marketing, etc. En el año 2017 se habla de los temas 6 y 4, que contienen las palabras: negocio,
global, cambio, medios, información, política, etc. En el año 2020 se habla de los temas 2 y 8, que contiene
las palabras: covid, 19, desarrollo, gestión, económico, social, etc. En el año 2021, se habla de los temas 3 y 6,
que contiene las palabras: covid, 19, pandemia, negocio, global, cambio, etc.

Como podemos ver, hay una diversidad de temas estudiados a lo largo de los años, cambiando las
prioridades de los temas estudiados en función del contexto en el que fueron redactados los artículos. Para
responder la segunda pregunta de investigación se ordenaron las palabras más importantes de cada tema (ver
Figura 3), teniendo en cuenta que temas tienen presencia en que años (ver Figura 4), asignando una etiqueta
adecuada para cada uno en el paso de codicación abierta de la teoría fundamentada. A continuación, en el
paso de codicación axial se identicaron las similitudes entre las diversas etiquetas denidas para obtener
conceptos de mayor nivel de abstracción (ver Tabla 2). Finalmente, estos conceptos fueron organizados de tal
modo que se puede visualizar la evolución de los temas centrales investigados por los artículos publicados en
la base de datos Scopus, relacionados con transformación digital y crisis.
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TABLA 2
Proceso de codicación usando la teoría fundamentada

Fuente: elaboración propia.

Discusión

Crisis del conocimiento existente por la transformación digital

El uso cada vez más frecuente de Internet ha signicado un reto importante para el modelo de negocio de
muchas organizaciones, que se ven amenazadas por el nuevo contexto digital, lo que se ejemplica en la
situación de los periódicos tradicionales cuyo modelo de negocios conservador y defensivo peligra por la
transformación digital y para garantizar su supervivencia tienen que lograr la convergencia digital (Casero-
Ripollés, 2010). Paralelamente, la industria discográca ha pasado por una crisis derivada del descenso
constante de las ventas de soportes musicales, pero con un público que cada vez consume más música, sin
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pagar por ella, lo que implica no solo la necesidad de un cambio en el modelo de negocio, sino también en
el modelo de consumo (Fouce-Rodríguez, 2010).

Otro espacio claramente impactado por la transformación digital ha sido la biblioteca, ya que se ha pasado
de lo físico a lo digital en poco tiempo, lo que tendrá un impacto en prácticamente toda nuestra herencia
cultural, la cual deberá ser pasada a formatos digitales (McGann, 2005). El área del diseño tampoco se ha
librado de la disrupción, ya que la proliferación de herramientas de diseño digital tridimensional (3D) ha
impactado notablemente a la profesión, ya que cada vez gente con menos experiencia puede obtener resultados
de calidad aceptable, lo que pone en riesgo la profesionalización del sector (Atkinson, 2010).

Por lo tanto, el fenómeno de la transformación digital está generando la necesidad de una integración
eciente en todo tipo de organizaciones que solo se puede lograr a través de procesos digitales y herramientas
colaborativas, que cada vez serán más demandadas por empleados y clientes, especialmente en áreas
intensivas en conocimiento (White, 2012). Krzysztofek (2012) sugiere que el cambio social provocado por la
transformación digital implicará el surgimiento de una sociedad de la información y del conocimiento, donde
las crisis de la empresa tradicional darán lugar a nuevos modelos de negocio impulsados por organizaciones
visionarias o líderes quienes serán los pioneros y establecerán nuevos paradigmas.

Cambios sociales, económicos y de negocio debido a transformación digital

En ciencias sociales, los cambios de paradigma se producen conjuntamente con las grandes transformaciones
socioeconómicas, es decir, con las crisis; ya que estos cambios de paradigma suelen ir acompañados de
un nuevo lenguaje y de nuevos conceptos que forman parte de los paradigmas emergentes (Chaves &
Monzón, 2018). Las nuevas tecnologías, como por ejemplo Internet, actúan como acelerador del cambio
cultural (Broadbent & Cara, 2018), y sus poderes transformadores pueden utilizarse no solo para acelerar los
cambios a nivel organizacional y de gobierno (Sorrentino & De Marco, 2013), sino también para transformar
profundamente las relaciones de consumo, de trabajo, de producción, de nanciación, educación e incluso
de participación y gobernanza (Chaves & Monzón, 2018). Por lo tanto, la transformación digital está
impulsando una reestructuración a nivel global, aplicando la digitalización a todos los aspectos de la sociedad
global (Robinson, 2018).

Desde el punto de vista de la sostenibilidad, la transformación digital ha generado una gran diversidad de
productos y servicios que fomentan nuevos comportamientos sostenibles, reduciendo emisiones, utilizando
materiales reciclados, limitando los residuos y contribuyendo a una mejora sustancial del medio ambiente
(Broadbent & Cara, 2018). Sin embargo, también afectó negativamente esquemas tradicionales de ingresos,
como por ejemplo el de la prensa impresa, ya que, al migrar a una versión digital, la publicidad no
necesariamente pasó de lo analógico a lo digital en la misma proporción (Marcos et al., 2014). Desde el punto
de vista del gobierno, la implementación de soluciones de gobierno electrónico ha ayudado a mejorar las
capacidades de las instituciones públicas en diferentes áreas, ofreciendo servicios mejores y más ecientes
(Sorrentino & De Marco, 2013).

Schlesinger & Doyle (2014) indicaron que cuando Schumpeter propuso su argumento sobre la destrucción
creativa, se centraba en cómo las innovaciones que surgen como respuesta a los cambios tecnológicos obligan
a las empresas a adaptarse o desaparecer, aprovechando las oportunidades que brindan las nuevas tecnologías,
mientras que los productos y servicios tradicionales pierden terreno, con lo que aquellas empresas que no
logren transformarse van perdiendo valor y terminarán por desaparecer. Aunque las tecnologías digitales son
relativamente nuevas, encajan muy bien con las aspiraciones estratégicas de los gobiernos del siglo XXI, que
quieren transformar la prestación de servicios públicos y minimizar cualquier pérdida de calidad y cantidad
(Sorrentino & De Marco, 2013). Sin embargo, la transformación digital aumenta la brecha digital, que debe
entenderse desde una visión integral, no sólo como el acceso a la tecnología, sino con un enfoque amplio para
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comprender su naturaleza compleja como una de las manifestaciones actuales de la desigualdad (Alva de la
Selva, 2015).

Nuevas herramientas para nuevos tiempos a nivel organizacional y social

En el ámbito periodístico, la transformación digital ha impulsado la proliferación de formatos no tradicionales
en los medios de comunicación, quienes representan una parte cada vez mayor del trabajo periodístico, por
lo que es indispensable comprender mejor este nuevo contexto y las formas en que se está transformando
el sector (Schapals et al., 2019). Los medios digitales han incrementado notablemente la productividad
del periodismo, impactando los procesos de innovación tecnológica y comercialización, pero también han
provocado otros fenómenos como la desprofesionalización del periodismo y de los periodistas modernos
(Splichal & Dahlgren, 2016). Estos autores indican que, si bien los periodistas pertenecían a lo que se
conoce como profesiones liberales independientes, la industrialización y las tecnologías de la información y
la comunicación los trasladaron a la clase de trabajadores de la información, por lo que ahora compiten con
otros perles profesionales para realizar su labor. La transformación digital ha permitido que se multiplique
la ecacia de los medios de comunicación, encontrando fórmulas publicitarias sostenibles para revalorizar los
espacios publicitarios (Maestro et al., 2016).

En el ámbito organizacional, Quinn et al. (2016) sugieren que los retos debidos a la transformación digital
han precipitado una sensación general de crisis para el marketing, debido a la naturaleza cambiante del
mercado digital, impulsada por nuevos modelos de negocio, volviendo obsoletas algunas de las herramientas
tradicionales del marketing. Sin embargo, estos cambios también han traído nuevas herramientas, como el
uso de los grandes datos, las técnicas de visualización emergentes, la potencia informática mejorada, entre
otras; prometiendo generar información valiosa y fundamental para la toma de decisiones estratégicas de
las empresas. El potencial de las tecnologías digitales para transformar la experiencia del cliente, brindando
experiencias en tiempo real y basadas en el contexto donde el cliente se encuentre, abre nuevas posibilidades
para interactuar con los clientes, pero amplica la crisis de la inmediatez, denida como la necesidad de
que los consumidores reciban contenido, experiencia y soluciones personalizadas en tiempo real durante su
experiencia de compra (Parise et al., 2016). Estos autores destacan que aquellas organizaciones que lideren
las iniciativas por resolver la crisis de inmediatez obtendrán una ventaja diferencial al ofrecer al cliente una
experiencia interactiva mucho más alineada con sus necesidades.

En el ámbito social y político, la transformación de servicios debe ser vista como una oportunidad
para romper con las burocracias del gobierno local y poder alcanzar la democratización de los procesos
de toma de decisiones a nivel local. Sin embargo, estudios previos han resaltado que lograr la alineación
entre las aspiraciones del proceso participativo y las realidades de los procesos institucionales y políticos de
transformación es difícil y complejo. Crivellaro et al. (2019) reconocen la necesidad de la innovación como
un proceso de transformación de servicios, aunque el involucramiento de la ciudadanía traiga consigo mayor
complejidad y el surgimiento de algunos conictos. La transformación digital ha impulsado el nacimiento
de activismos principalmente en las redes sociales, ya que son un medio ecaz para crear reciprocidad e
interacción entre diferentes usuarios, brindando oportunidades de comunicación privada y directa entre
activistas, lo que crea comunidad en torno a un sentimiento compartido (Papa, 2017). Es importante resaltar
que esta nueva realidad nos permitirá construir una comprensión más profunda de las políticas y los desafíos
en los compromisos públicos con apoyo digital, abriendo espacios de colaboración y diálogo entre todas las
partes interesadas para lograr la transformación digital del servicio público (Crivellaro et al., 2019).
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COVID-19 como acelerador de la transformación digital

La pandemia mundial generada por la COVID-19 ha traído como consecuencia una grave crisis económica en
las empresas y los ciudadanos, quienes se han visto obligados a acelerar la transformación digital, trasladando
al entorno digital el trabajo y el aprendizaje, para lo que han tenido que adquirir nuevos conocimientos
y habilidades (Bikse et al., 2021). Aunque las restricciones durante la pandemia, como el distanciamiento
social, que consiste en la necesidad de guardar una distancia física entre las personas, han sido declaradas
como una herramienta ecaz para contener la propagación del virus (Pedersen & Favero, 2020), han limitado
nuestros estilos de vida; sin embargo, el desarrollo de nuevas tecnologías digitales nos ha ayudado a lograr una
actualización en nuestra vida personal y profesional, acelerando la transformación digital gracias a la rápida
adopción de tecnologías digitales, dando paso a nuevos modelos de negocio, estilos de liderazgo, procesos de
pensamiento organizacional y nuevas estrategias. Lee et al. (2021) resaltan que la “nueva normalidad” impulsó
un rápido crecimiento de la demanda en línea y de la economía digital, transformando irreversiblemente la
vida de los ciudadanos y las organizaciones, que avanzan rápidamente hacia el desarrollo digital.

La pandemia de la COVID-19 ha tenido un impacto económico global negativo sin precedentes, afectando
industrias importantes como la hotelería, los viajes y el comercio minorista, lo que trajo consigo altas tasas
de desempleo en todo el mundo. Bai et al. (2021) argumentan que las restricciones que se impusieron
para controlar la pandemia fueron devastadoras para muchas micro y pequeñas empresas, poniendo de
maniesto su fragilidad y vulnerabilidad, especialmente en los países en desarrollo; aunque debido a su escala
y versatilidad, algunas se han reinventado, buscando nuevos mercados y rediseñando sus estrategias para
alcanzar actividades comerciales sostenibles. En este contexto, las tecnologías de digitalización se han vuelto
más críticas que nunca (Nandi et al., 2021). Sin embargo, la falta de digitalización, la poca adopción de
tecnología y la presencia limitada de micro y pequeñas empresas en línea, ha hecho que la pandemia sea
aún más dañina para ellas, aumentando su vulnerabilidad, especialmente para las personas y las empresas
familiares. Por lo tanto, la digitalización puede ser un diferenciador signicativo para las micro y pequeñas
empresas que quieran sobrevivir a la crisis por la pandemia (Akpan et al., 2021).

En el ámbito educativo, García-Peñalvo & Corell (2020) evidenciaron que la situación vivida por la
pandemia de la COVID-19 en las universidades y escuelas ha servido como un catalizador para acelerar su
proceso de transformación digital, principalmente en la docencia, pero también en otras actividades; ya que el
cierre de universidades y escuelas ha obligado a que la educación se ofrezca a través de las diversas plataformas
digitales disponibles (Maity et al., 2020), produciendo resultados que normalmente tomarían muchos años
debido no solo a las regulaciones vigentes, sino sobre todo a la visión tradicional de estas instituciones
(Adedoyin & Soykan, 2020). Estos autores resaltaron que no se han encontrado resultados homogéneos en
todas las instituciones, ya que, si bien podemos identicar experiencias de aprendizaje en línea adecuadamente
planicadas, también existieron muchos cursos presentados en línea como respuesta a una crisis, que pueden
ser catalogados como enseñanza remota de emergencia; por lo que es fundamental comprender cómo
actuaron los docentes ante una situación que requería una rápida movilización de conocimientos y habilidades
digitales en busca de una solución técnica y/o pedagógica aceptable (Damşa et al., 2021) y que es probable
que desaparezca cuando terminen las restricciones impuestas por la COVID-19 (García-Peñalvo & Corell,
2020).

A pesar que la relación entre la COVID-19 y la transformación digital no está respaldada cientícamente,
hay evidencias de que esta pandemia ha provocado cambios organizacionales, obligando a redenir estrategias
comerciales y de interacción con los clientes, actuando como catalizador de la transformación digital en
muchos sectores de la economía, como por ejemplo la educación (Gabryelczyk, 2020), la venta minorista y la
restauración (Soto-Acosta, 2020). Es importante resaltar que la digitalización ayuda a que las organizaciones
tengan una mayor diversidad de oportunidades de creación de valor debido a la transformación digital de sus
operaciones y a la integración con sus grupos de interés para compartir información y colaborar en tiempo



Cuadernos de Administración, 2022, vol. 35, ISSN: 0120-3592 / 1900-7205

real, por lo que la adopción de la transformación digital ha sido la mejor manera de evitar el colapso económico
en el corto plazo (Soto-Acosta, 2020). En este contexto, la transformación digital es una necesidad real para
todas las empresas y para todos los sectores, por lo que es fundamental alcanzar cierto grado de madurez
digital para lograr la sostenibilidad (Fletcher & Griffiths, 2020).

Futuro del trabajo, de las organizaciones y de la sociedad post COVID-19

La COVID-19 aceleró signicativamente la adopción de tecnologías digitales para trabajar, aprender e
interactuar, de tal forma que se pudiera dar continuidad a las distintas facetas de la vida durante la pandemia.
Estos cambios, que todos estamos experimentando debido a una transformación digital extremadamente
rápida, han generado la necesidad de discutir sobre el futuro del trabajo (Nissim & Simon, 2021). Muchos
elementos del futuro del trabajo, es decir, las distintas formas en que los trabajadores interactúan con las
tecnologías para comunicarse, crear, acceder y transferir información, implicarán la utilización de tecnologías
disruptivas como la inteligencia articial, para aumentar las operaciones y la productividad, convirtiéndose
en un requisito para sobrevivir en la nueva normalidad (Kudyba, 2020). Por lo tanto, la tecnología digital
será cada vez un aspecto más crucial de la resiliencia empresarial y prácticamente todas las empresas
tendrán que depender del análisis de datos, las herramientas digitales, la inteligencia articial, la robótica, la
automatización, etc. (Elgazzar et al., 2022).

En el ámbito organizacional, la combinación de despidos masivos, la incapacidad de los trabajadores para
acceder a sus lugares de trabajo por el distanciamiento social y la sustitución de la mano de obra humana por
tecnologías digitales permiten inferir que los cambios actuales en el mercado laboral pueden no ser temporales
(Nissim & Simon, 2021), sino permanentes, tanto en el comportamiento de los clientes como en el de los
empleados, por lo que ciertos sectores y modelos de negocio se verán irreversiblemente alterados. Sin embargo,
las empresas resilientes tendrán una clara oportunidad de emerger más fuertes (Elgazzar et al., 2022), ya que la
capacidad de encontrar valor en la economía digital, logrando una transformación digital exitosa es un factor
crítico para el desarrollo futuro de las organizaciones (Lee et al., 2021). Por el lado de los clientes, dada la
dinámica de la pandemia y su entrada en nuevas etapas de vacunación y distanciamiento social, los estudios
futuros deberán ampliar la discusión sobre los procesos personales y psicológicos, ya que se deben realizar más
investigaciones sobre los procesos de toma de decisiones de compra durante la crisis de COVID-19 (Cruz-
Cárdenas et al., 2021).

Para sobreponernos a la pandemia necesitamos intervenciones y respuestas instantáneas de políticas y
gobernabilidad efectivas para hacer frente a los vaivenes de oferta y demanda; para lograrlo, Sassen &
Kourtit (2021) consideran que los ciudadanos deben ser tomados en cuenta como actores clave en una
transformación social inteligente hacia una sociedad y una economía resilientes. En este contexto tan
cambiante, los tomadores de decisiones en todos los sectores, parecen tener dicultades para tomar decisiones
efectivas rápidamente en los diferentes niveles, desde el estratégico, el táctico hasta el operativo (Dwivedi et
al., 2020). Gavrila & De Lucas (2022) destacan cómo la pandemia ha modicado lo que se conocía sobre
el crecimiento empresarial sostenible, afectando el futuro de las empresas, transformando la forma en que
todos los actores de la sociedad interactúan entre sí. Por lo tanto, al proyectarnos al futuro no se deben repetir
únicamente rutinas pasadas, sino que se deben reconsiderar y reformular los planes propuestos de acuerdo
con la nueva normalidad, posibilitando la transformación y las respuestas alternativas a los problemas que
surjan (Damşa et al., 2021).
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Conclusiones

Este estudio analiza los resúmenes de los 700 artículos publicados desde 1981 hasta octubre del 2021 sobre
transformación digital y crisis, para claricar la evolución de los términos utilizados a lo largo de los años en
la base de datos Scopus, lo que se puede visualizar en las Figuras 3 y 4. Luego de realizar el modelado de temas,
especícamente el algoritmo LDA, se aplicó la teoría fundamentada para clasicar los temas estudiados, lo que
dio como resultado cinco grandes temas investigados que muestran cómo han evolucionado los estudios en
esta disciplina: crisis del conocimiento existente por la transformación digital; cambios sociales, económicos y
de negocio debido a transformación digital; nuevas herramientas para nuevos tiempos a nivel organizacional
y social; COVID-19 como acelerador de la transformación digital; y futuro del trabajo, de las organizaciones
y de la sociedad post COVID-19.

La primera dimensión muestra estudios donde el común denominador es la crisis generada por la irrupción
de la transformación digital, sobre todo en sectores tradicionales que les ha costado adaptarse a los cambios
tecnológicos, y que quieren seguir viviendo de sus éxitos pasados. La segunda dimensión resalta la necesidad de
organizaciones e individuos por transformarse digitalmente, ya es la única manera de lograr la sostenibilidad.
La tercera dimensión destaca las ventajas de la apropiación de nuevas herramientas y nuevos modelos de
negocio por parte de las organizaciones y la sociedad, sobre quienes han mantenido las herramientas y los
modelos tradicionales. La cuarta dimensión tiene como protagonista a la COVID-19, ya que actuó como
un acelerador del proceso de transformación digital, impulsando cambios tecnológicos y culturales para
la supervivencia. La quinta dimensión plantea interrogantes sobre cómo será el futuro del trabajo, de las
organizaciones y de la sociedad en un ambiente post COVID-19, asumiendo que muchos de los cambios no
tienen retorno, aunque se vuelva a la normalidad.

Este estudio tiene varias contribuciones: primero, utiliza una metodología con dos etapas principales que
puede ser replicada en otros contextos, usando el modelado de temas y la teoría fundamentada para analizar los
resúmenes de 700 artículos, indexados en la base de datos Scopus, clasicando todo lo publicado al respecto en
cinco grandes temas; segundo, los hallazgos pueden servir no solamente para resaltar temas muy estudiados,
sino también para identicar brechas en la literatura, abriendo la posibilidad de que los investigadores puedan
posicionar adecuadamente sus investigaciones en proyectos futuros; tercero, los resultados de este artículo
pueden servir como punto de partida para que otros investigadores profundicen en las relaciones entre los
cinco grandes temas identicados en este estudio, o para que propongan teorías que expliquen lo encontrado
y que puedan ser validadas en estudios futuros.

En cuanto a oportunidades de investigaciones futuras, la primera dimensión ofrece la oportunidad de
identicar las características de aquellas organizaciones que mejor han afrontado la crisis, de tal forma que se
puedan obtener las mejores prácticas para lograr una adecuada transformación digital. La segunda dimensión
requiere estudios para reducir la brecha digital aplicando una visión integral entre diferentes grupos sociales.
La tercera dimensión permite investigar más sobre la inmediatez requerida por consumidores, así como la
participación ciudadana en redes sociales, facilitando la difusión de mensajes y la coordinación de acciones de
manera rápida y efectiva. La cuarta dimensión muestra una brecha importante del conocimiento en cuanto a
las características de las empresas que se han reinventado para vencer al COVID-19, y las que han fracasado.
La quinta dimensión plantea oportunidades de investigación sobre el proceso de toma de decisiones en
situaciones de incertidumbre, y de qué manera el acceso a grandes cantidades de datos y el uso de herramientas
de inteligencia articial pueden ayudar a las empresas a mejorar.
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