DOCFRADIS

COLECCION DE DOCUMENTOS DE TRABAJO CATEDRA FUNDACION
RAMON ARECES DE DISTRIBUCION COMERCIAL

DOC 202603

HACIA UNA SOSTENIBILIDAD DIGITAL EN RETAIL: UN
MODELO CONCEPTUAL INTEGRADOR PARA LA
TRANSFORMACION DIGITAL SOSTENIBLE

ALEJANDRO VEGA LOPEZ
Universidad de Oviedo
E-mail: UO237713@uniovi.es

MARIA JOSE SANZO PEREZ

Universidad de Oviedo
E-mail: mjsanzo@uniovi.es

NURIA VIEJO FERNANDEZ

Universidad de Oviedo
E-mail: nuriavif@uniovi.es

Resumen:

La creciente digitalizacion del sector retail esta transformando los modelos de negocio, las operaciones y las
relaciones con los clientes. Sin embargo, la literatura presenta una vision fragmentada de la sostenibilidad digital,
abordando de forma aislada aspectos como la responsabilidad digital corporativa, la privacidad de los datos, la ética
algoritmica o los impactos ambientales de las tecnologias digitales. El objetivo de este trabajo es desarrollar un
modelo conceptual integrador de sostenibilidad digital para el sector retail. Para ello, se realiza una revision critica
de la literatura sobre transformacion digital, sostenibilidad empresarial, responsabilidad digital corporativa y teoria
de stakeholders. A partir de este analisis, se propone un modelo articulado en torno a tres ejes: las dimensiones
organizativas de la transformacién digital, los criterios ambientales, sociales y de gobernanza (ASG) y los grupos
de interés afectados por la digitalizacion. Los resultados permiten definir la sostenibilidad digital como la capacidad
de gestionar la transformacion digital generando valor econémico, social y ambiental a largo plazo, bajo principios
de transparencia, responsabilidad, seguridad y equidad. Como principal contribucién, el trabajo integra corrientes
tedricas tradicionalmente analizadas por separado y proporciona un marco conceptual para estudiar y gestionar la
sostenibilidad digital en el sector retail.
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TOWARDS DIGITAL SUSTAINABILITY IN RETAIL: AN
INTEGRATIVE CONCEPTUAL MODEL FOR SUSTAINABLE
DIGITAL TRANSFORMATION

Abstract:

The increasing digitalization of the retail sector is transforming business models, operations, and customer
relationships. However, the literature still offers a fragmented view of digital sustainability, addressing
issues such as corporate digital responsibility, data privacy, algorithmic ethics, and the environmental
impacts of digital technologies in isolation. This study aims to develop an integrated conceptual model of
digital sustainability for the retail sector. To this end, a critical literature review was conducted on digital
transformation, corporate sustainability, corporate digital responsibility, and stakeholder theory. Based on
this review, a conceptual model is proposed around three complementary pillars: the organizational
dimensions of digital transformation, environmental, social, and governance (ESG) criteria, and the
stakeholders affected by digitalization processes. The findings conceptualize digital sustainability as an
organization's ability to manage digital transformation in a way that generates long-term economic, social,
and environmental value while ensuring transparency, accountability, security, and equity. The main
contribution of this study is the integration of theoretical streams that have traditionally been examined
separately, providing a conceptual framework for understanding and managing digital sustainability in the
retail sector.
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1. INTRODUCCION

El sector retail se encuentra inmerso en un proceso de transformacion profunda impulsado por la
convergencia de multiples factores: tecnoldgicos, sociales, medioambientales, regulatorios y
competitivos. La digitalizacion de los canales de venta, el crecimiento del comercio electronico, la
incorporacion de tecnologias emergentes, la expansion de los modelos omnicanal y la creciente
disponibilidad de datos han modificado de manera sustancial la forma en que las empresas minoristas
disefian sus modelos de negocio, gestionan sus operaciones y se relacionan con consumidores,
empleados, proveedores y otros grupos de interés. En este contexto, la transformacion digital ha dejado
de entenderse como una mera adopcion de herramientas tecnolégicas para convertirse en un proceso
estratégico y organizativo que afecta a la propuesta de valor, la estructura interna, la cultura empresarial,

la gestion de los datos y las capacidades humanas de las organizaciones.

La literatura académica ha destacado que la transformacion digital permite generar valor a través de
distintas vias, entre las que se encuentran la automatizacion de procesos, la personalizacion de la oferta,
la integracién omnicanal, la mejora de la interaccidn con los clientes y el incremento de la transparencia
y el control por parte de los distintos stakeholders (Reinartz et al., 2019). Sin embargo, este proceso
también plantea nuevos riesgos y tensiones. La intensificacion del uso de tecnologias digitales puede
generar impactos ambientales asociados al consumo energético y a la huella de carbono de las
infraestructuras tecnolégicas. Impactos sociales vinculados a la automatizacion, la vigilancia, la brecha
digital o la transformacion del empleo. O impactos de gobernanza relacionados con la privacidad, la

ciberseguridad, el uso ético de los datos, la toma de decisiones algoritmica o la rendicion de cuentas.

Al mismo tiempo, la sostenibilidad se ha consolidado como una prioridad estratégica para las empresas
del sector retail. La presion regulatoria, la mayor sensibilidad social ante los retos ambientales y sociales,
y las nuevas exigencias de transparencia han llevado a que los detallistas deban integrar criterios
ambientales, sociales y de gobernanza en sus decisiones empresariales. En este escenario, la
sostenibilidad ya no puede abordarse de forma separada de la transformacién digital. Por el contrario, la
digitalizacion debe analizarse no solo por su capacidad para mejorar la eficiencia, la competitividad o la
experiencia de cliente, sino también por los impactos que genera sobre el entorno, las personas y los

mecanismos de gobierno corporativo.
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Esta interseccion entre transformacion digital y sostenibilidad ha favorecido la aparicion de conceptos
como responsabilidad digital corporativa, sostenibilidad digital o digitalizacion sostenible. Aunque estos
términos estan recibiendo una atencién creciente, todavia existe una notable fragmentacion conceptual.
La revision de la literatura refleja que los trabajos se han centrado en aspectos especificos, como la
privacidad de los datos, la ética algoritmica, |a inteligencia artificial (IA) responsable, la ciberseguridad o
la huella ambiental de las tecnologias digitales. No obstante, las propuestas que integran de manera
conjunta las dimensiones organizativas de la transformacién digital, los criterios ASG (ambiental, social
y gobernanza) y los diferentes grupos de interés afectados por el proceso de digitalizacion, especialmente

en el ambito del retail son escasas.

En el caso del comercio detallista esta escasez resulta critica, puesto que se trata de un sector intensivo
en interaccién con consumidores, empleo, datos, logistica, plataformas digitales y comunicacion
omnicanal. Los retailer no solo incorporan tecnologias para mejorar la eficiencia operativa o la
experiencia de compra, sino que también utilizan datos de clientes y empleados, automatizan procesos
internos, transforman los puestos de trabajo, redisefian las cadenas de suministro y comunican sus
compromisos de sostenibilidad a través de los canales fisico y digital. De esta forma, el sector detallista
constituye un contexto adecuado para analizar como la transformacion digital puede contribuir (o

dificultar) el avance hacia modelos empresariales mas sostenibles, responsables y transparentes.

El objetivo de este trabajo es proponer un marco conceptual integrador para el analisis de la
sostenibilidad digital en el sector retail. Para ello, se plantea un modelo que articula tres ejes
complementarios: (1) las principales dimensiones de la transformacién digital, (2) los criterios
ambientales, sociales y de gobernanza, (3) y los grupos de interés afectados por la digitalizacién. Esta
propuesta permite superar las limitaciones de trabajos previos existentes en la literatura, ofreciendo una
vision mas amplia del fendmeno y facilitando la identificacién de los principales retos, oportunidades e

implicaciones asociados a la transformacién digital sostenible de las empresas detallistas.

La contribucion del trabajo es doble. Desde un punto de vista teérico, contribuye a aclarar el concepto de
sostenibilidad digital en retail y a ordenar sus principales dimensiones de analisis, conectando la literatura
sobre transformacion digital, sostenibilidad empresarial, responsabilidad digital corporativa y gestion de
stakeholders. Desde una perspectiva aplicada, el modelo propuesto ofrece una herramienta Util para que

los minoristas puedan reflexionar sobre los impactos de sus procesos de digitalizacion, identificar areas
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criticas de actuacion y avanzar hacia estrategias digitales mas coherentes con los principios de

sostenibilidad, transparencia y creacion de valor responsable.

El trabajo se estructura de la siguiente forma. En primer lugar, se revisa el papel de la transformacion
digital en el sector retail y sus principales dimensiones organizativas. A continuacién, se analiza la
evolucion desde la sostenibilidad empresarial hacia el concepto emergente de sostenibilidad digital.
Posteriormente, se presenta el modelo conceptual integrador propuesto para el analisis de la
sostenibilidad digital en retail. Finalmente, se exponen las principales implicaciones teoricas y

empresariales del modelo, asi como las limitaciones del trabajo y futuras lineas de investigacion.

2. TRANSFORMACION DIGITAL EN EL SECTOR RETAIL: DIMENSIONES
ORGANIZATIVAS E IMPACTOS

2.1. La transformacion digital como proceso de cambio organizativo

La transformacién digital constituye uno de los fendmenos organizativos mas relevantes de las Ultimas
décadas y se ha convertido en una prioridad estratégica para empresas, gobiernos e instituciones
académicas (Verhoef et al., 2021; Vial, 2019). Aunque inicialmente se vinculé a la incorporacion de
tecnologias digitales dentro de las organizaciones, el concepto ha evolucionado hacia una visién mas
amplia que concibe la trasformacidn digital como un proceso de cambio organizativo profundo impulsado
por el uso de tecnologias digitales (Dabrowska et al., 2022; Gong y Ribiere, 2021). En este sentido, la
transformacion digital no debe confundirse con conceptos como digitization o digitalization. Mientras que
la digitization hace referencia a la conversidn de informacion analdgica en formato digital, la digitalization
implica la utilizacién de tecnologias digitales para modificar procesos empresariales existentes. La
transformacion digital representa una fase superior, caracterizada por la redefinicién de modelos de
negocio, estructuras organizativas, mecanismos de creacion de valor y relaciones con los distintos grupos
de interés (Eller et al., 2020; Verhoef et al., 2021).

Trabajos como los desarrollados por lansiti y Lakhani (2014) o Kane et al. (2015) sefialan que el objetivo
ultimo de la transformacion digital no es la incorporacion de tecnologia, sino la generacién de valor para
la organizacion y sus stakeholders. Las tecnologias digitales actiian asi como habilitadores de nuevos
procesos de creacion, entrega y captura de valor, afectando simultaneamente a la estrategia, la cultura,

los recursos humanos, las operaciones, los sistemas de informacion y la propuesta de valor de las
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organizaciones (Gong y Ribiere, 2021; Vial, 2019). Aplicado al ambito del retail, este proceso es
importante debido a la rapida expansion del comercio electronico, la generalizacién de los dispositivos
moviles, el desarrollo de estrategias omnicanal y la creciente utilizacién de tecnologias basadas en datos
(Grewal et al., 2018; Hanninen et al., 2021). Estas transformaciones han favorecido la aparicién de
modelos de negocio cada vez mas orientados al cliente, basados en la integracién entre canales, fisico
y digital, y apoyados en capacidades avanzadas de analisis de datos y personalizacion (Melero et al.,
2016; Verhoef et al., 2015).

Asimismo, la literatura destaca que la transformacion digital constituye un fenémeno multidimensional
que afecta simultdneamente a diferentes &mbitos organizativos (Teichert, 2019; Vial, 2019). Esta vision
ha dado lugar al desarrollo de numerosos modelos de madurez digital orientados a evaluar el grado de
avance de las organizaciones en este proceso (Berghaus y Back, 2016; Canetta et al., 2018; Leino et al.,
2017; Lichtblau et al., 2015).

2.2. Principales dimensiones de la transformacién digital

A pesar de las diferencias existentes entre los distintos modelos de madurez digital, es posible identificar
un conjunto de dimensiones que son comunes y que permiten comprender la naturaleza organizativa de
la transformacion digital (Teichert, 2019). Entre ellas destacan la estrategia, las personas, la estructura y

las operaciones, los datos y la propuesta de valor.
e Estrategia y liderazgo.

La estrategia constituye uno de los pilares fundamentales de la transformacion digital. Numerosos
trabajos han puesto de manifiesto que las organizaciones con mayores niveles de madurez digital se
caracterizan por integrar la digitalizacion dentro de su planificacién estratégica y por disponer de una
vision clara sobre el papel que desempefian las tecnologias digitales en la generacién de valor (Berghaus
y Back, 2016; Lichtblau et al., 2015; Vial, 2019).

En este sentido, la visidn esta vinculada con la alta direccién y el liderazgo que ejerce desempefia un
papel decisivo. De acuerdo con Omrani et al. (2024), el apoyo de la alta direccién es uno de los principales
factores que condicionan el éxito de las iniciativas de transformacion digital. Asi, tal y como proponen
Wrede et al. (2020), en la medida en la que los directivos comprendan las implicaciones de la

transformacion digital, proporcionen recursos adecuados, establezcan prioridades estratégicas y lideran
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activamente los procesos de cambio, la transformacién digital tendrd mayores probabilidades de

implantacion en la empresa.
e Personas y cultura organizativa.

Las personas (entendidas como clientes internos) constituyen otro de los elementos que impulsan el éxito
de la transformacion digital. Los trabajos académicos reflejan que la mera disponibilidad de tecnologia
resulta insuficiente si los empleados carecen de las competencias, conocimientos y actitudes necesarias
para utilizarla de forma efectiva (Henriette et al., 2016; Ivancic et al., 2019). La transformacién digital
exige desarrollar capacidades digitales, promover el aprendizaje continuo y fomentar una cultura
organizativa abierta a la innovacion y al cambio (Correani et al., 2020; Rueckel et al., 2020). Por este
motivo, la alta direccion necesita incluir dentro de sus prioridades estratégicas, la atencidn y orientacion

hacia el cliente interno.

Asimismo, los empleados pueden desarrollar una resistencia al cambio, temor a la automatizacion
potenciados ambos por la falta de habilidades digitales. Estas dos cuestiones pueden convertirse en
barreras significativas para la implantacion de nuevas tecnologias (Alavi y Habel, 2021; Vial, 2019). En
este sentido, la comunicacion interna desde la alta direccion al resto de niveles jerarquicos mostrando la
relevancia y beneficios de la transformacion digital, resulta ser un elemento que mitigue las barreras que

pueden poner los empleados.
o Estructura, operaciones y recursos tecnoldgicos.

La digitalizacién también modifica la forma en que las organizaciones disefian sus estructuras y gestionan
sus operaciones. La automatizacion de procesos, la integracion de sistemas, el uso de inteligencia
artificial (IA), la robotizacién y el Internet de las Cosas (Internet of Things—IoT) estan transformando
progresivamente las actividades de produccién, logistica, comercializacion y atencion al cliente (Shankar
etal., 2020). No obstante, la digitalizacién esta vinculada con la estructura organizativa. La digitalizacién
conlleva rapidez, por tanto, para responder a los cambios de manera &gil y también a los entornos
caracterizados por elevados niveles de incertidumbre (en parte, por los cambios tecnolégicos) se
necesitan estructuras organizativas mas flexibles, agiles y descentralizadas (Salamzadeh, 2022; Warner
y Wager, 2019). De esta forma, la infraestructura tecnolégica y los ecosistemas digitales se convierten

en activos estratégicos fundamentales para la organizacion (Danuso et al., 2022).
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e Datos y sistemas de informacion.

Los datos han sido definidos como uno de los principales recursos estratégicos de la economia digital.
La capacidad para recopilar, almacenar, procesar y analizar informacion procedente de multiples fuentes
permite a las organizaciones mejorar la calidad de sus decisiones, optimizar procesos y anticipar
comportamientos de clientes y mercados (Cao e lansiti, 2022). Por este motivo, los sistemas de
informacidn, las plataformas de analisis avanzado de datos y las herramientas basadas en IA ocupan
una posicién central dentro de los procesos de transformacion digital (Danuso et al., 2022). La gestion
eficaz de los datos se ha convertido, ademas, en un factor clave para el desarrollo de estrategias de

personalizacién, omnicanalidad y orientacién al cliente (Reinartz et al., 2019).
e Propuesta de valor y modelos de negocio.

La transformacion digital afecta directamente a la forma en que las empresas crean y entregan valor. Las
tecnologias digitales facilitan la aparicion de nuevos modelos de negocio, plataformas digitales,
marketplaces, ecosistemas colaborativos y servicios personalizados que modifican las relaciones
tradicionales entre empresas y consumidores (Verhoef et al., 2021). Dentro del sector retail, estas
transformaciones han impulsado la evolucién hacia modelos omnicanal en los que los distintos puntos
de contacto fisicos y digitales se integran para ofrecer experiencias de compra mas fluidas,
personalizadas y coherentes (Grewal et al., 2018; Melero et al., 2016). De acuerdo con Reinartz et al.
(2019), la creacion de valor derivada de la transformacion digital puede materializarse a través de la

automatizacion, la personalizacion, la integracion, la interaccion y la transparencia.
2.3. Los impactos de la transformacion digital: una vision ampliada

Los estudios sobre transformacion digital han centrado su atencién en los beneficios asociados al
incremento de la eficiencia operativa, la mejora de la experiencia de cliente o la generacion de ventajas
competitivas (Verhoef et al., 2021). Sin embargo, investigaciones méas recientes han comenzado a
destacar que los efectos de la digitalizacién trascienden el ambito econdmico y afectan a multiples grupos
de interés y dimensiones organizativas (Dabrowska et al., 2022). En este sentido, la automatizacion
puede alterar la naturaleza del empleo y las competencias requeridas en el mercado laboral. La
recopilacion masiva de datos plantea desafios relacionados con la privacidad y la proteccién de los

derechos individuales. La utilizacién de algoritmos introduce cuestiones vinculadas a la transparencia y
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la rendicion de cuentas. Por su parte, las infraestructuras tecnoldgicas generan impactos ambientales

asociados al consumo energético y a la gestion de residuos electrénicos (Lobschat et al., 2021).

Esta ampliacion del analisis ha favorecido el desarrollo de enfoques que buscan integrar la
transformacion digital dentro de los marcos tradicionales de sostenibilidad empresarial. Como
consecuencia, ha surgido un creciente interés por comprender cémo las organizaciones pueden
aprovechar las oportunidades de la digitalizacion minimizando simultaneamente sus posibles impactos
negativos sobre el medioambiente, la sociedad y los mecanismos de gobernanza. Precisamente, esta
necesidad de integrar transformacion digital y sostenibilidad constituye el origen del concepto de

sostenibilidad digital, que se aborda en el siguiente apartado.

3. DE LA SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL A LA SOSTENIBILIDAD DIGITAL

3.1. La evolucién del concepto de sostenibilidad empresarial

La preocupacion por el impacto de las organizaciones sobre la sociedad y el medioamnbiente no
constituye una cuestion nueva dentro de la literatura académica. Sin embargo, el alcance y la naturaleza
de estas responsabilidades han experimentado una evolucion significativa durante las ultimas décadas.
Desde los primeros planteamientos vinculados a la responsabilidad social corporativa (RSC) hasta los
actuales enfoques basados en criterios ambientales, sociales y de gobernanza (ASG), el concepto de
sostenibilidad empresarial se ha ampliado progresivamente tanto en contenido como en relevancia

estratégica.

Uno de los modelos mas influyentes dentro de la literatura sobre responsabilidad empresarial es el
propuesto por Carroll (1991), quien distingue entre responsabilidades econémicas, legales, éticas y
filantropicas. Aunque este enfoque contribuy6 a consolidar la idea de que las empresas mantienen
obligaciones mas alla de la generacion de beneficios econdmicos, investigaciones posteriores
comenzaron a sefialar la necesidad de incorporar una visién mas integrada y orientada al largo plazo
(Dyllick y Hockerts, 2002). En este sentido, la sostenibilidad empresarial supone una ampliacién del
enfoque tradicional de la RSC al incorporar simultineamente objetivos econémicos, sociales y

ambientales dentro de la estrategia corporativa.
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Trabajos como los desarrollados por Bansal y DesJardine (2014) o Dyllick y Muff (2016) defienden que
la sostenibilidad debe entenderse como la capacidad de satisfacer las necesidades actuales sin
comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer las suyas propias. Desde esta
perspectiva, la sostenibilidad deja de constituir un conjunto de acciones aisladas para convertirse en un
elemento central de la estrategia y la gobernanza corporativa. Esta evolucion conceptual tiene su apoyo
en la consolidacion de los criterios ASG. Actualmente, inversores, reguladores, consumidores y otros
grupos de interés demandan que las organizaciones informen no solo sobre sus resultados econémicos,
sino también sobre cuestiones relacionadas con el cambio climético, la gestion responsable de recursos,
las condiciones laborales, la diversidad, los derechos humanos, la ética empresarial o la transparencia

corporativa (Eccles et al., 2014; Friede et al., 2015).

Asimismo, el desarrollo de marcos regulatorios cada vez mas exigentes, especialmente en el contexto
europeo, ha contribuido a consolidar la sostenibilidad como una prioridad estratégica para las
organizaciones. La Directiva sobre Informacion Corporativa en Materia de Sostenibilidad (CSRD) y la
Directiva sobre Diligencia Debida en Materia de Sostenibilidad (CSDDD) reflejan esta tendencia hacia
una mayor exigencia de transparencia, responsabilidad y rendicion de cuentas en materia de
sostenibilidad. No obstante, |a rapida digitalizacién de la economia ha puesto de manifiesto la necesidad
de ampliar los marcos tradicionales de analisis. Muchos de los impactos generados por las tecnologias
digitales no encajan facilmente dentro de las aproximaciones convencionales a la sostenibilidad, lo que
ha favorecido la aparicion de nuevos enfoques centrados especificamente en la relacion entre

digitalizacion y sostenibilidad.
3.2. El surgimiento de la sostenibilidad digital

La transformacion digital se ha analizado fundamentalmente desde una perspectiva orientada a la
eficiencia, la innovacién y la competitividad empresarial. Sin embargo, en los ultimos afios se comienza
a ver dentro de las investigaciones académicas como las tecnologias también generan consecuencias
que afectan directamente a las tres dimensiones fundamentales de la sostenibilidad: ambiental, social y
de gobernanza (George et al., 2021; Herden et al., 2021). Desde la perspectiva ambiental, la expansion
de las infraestructuras digitales plantea desafios relacionados con el consumo energético, las emisiones
de carbono, la utilizacién de recursos escasos y la generacidn de residuos electrénicos. Aunque la
digitalizacion puede contribuir a optimizar procesos y reducir determinados impactos ambientales,

también puede incrementar significativamente la demanda energética asociada a centros de datos,
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sistemas de inteligencia artificial, servicios en la nube y redes de telecomunicaciones (Herden et al.,
2021).

En el &mbito social, la transformacion digital estd modificando las relaciones laborales, las competencias
profesionales requeridas y las formas de interaccion entre organizaciones y grupos de interés. Aspectos
como la automatizacion del trabajo, la vigilancia digital, la brecha tecnoldgica, la salud mental asociada
al uso intensivo de tecnologias o la accesibilidad digital han adquirido una creciente relevancia dentro del
debate académico y profesional (George et al., 2021). Por su parte, la dimension de gobernanza se ha
visto afectada por el creciente protagonismo de los datos o la IA en los procesos de toma de decisiones.
Cuestiones relacionadas con la privacidad, la proteccion de datos, la ciberseguridad, la transparencia
algoritmica, la explicabilidad de los sistemas inteligentes y la responsabilidad derivada de decisiones
automatizadas constituyen actualmente algunos de los principales desafios para organizaciones y
reguladores (Mihale-Wilson et al., 2022).

Como consecuencia de estos cambios, han surgido nuevas corrientes de investigacion que buscan
integrar la transformacion digital dentro de los marcos tradicionales de sostenibilidad empresarial. Entre
ellas destaca el concepto de responsabilidad digital corporativa (Corporate Digital Responsibility-CDR).
Lobschat et al. (2021) definen CDR como el conjunto de valores y normas que orientan el comportamiento
de las organizaciones en relacion con la creacion y utilizacion de tecnologias y datos digitales. No
obstante, a pesar del avance conceptual que supone CDR, su alcance resulta limitado. De acuerdo con
Herden et al. (2021), CDR se concentra principalmente en cuestiones vinculadas a los datos, la
privacidad y la ética digital. Esta situacion ha favorecido el desarrollo de enfoques mas amplios bajo
denominaciones como la sostenibilidad digital. Debido a la relevancia de este concepto, se tratara con

mayor profundidad en el proximo apartado.

A pesar del creciente interés académico por la sostenibilidad digital, todavia no existe una definicién
ampliamente aceptada. La literatura disponible aborda la sostenibilidad digital desde perspectivas
diversas y complementarias. Algunos trabajos se centran en CDR y en la gestidn ética de los datos y las
tecnologias digitales (Lobschat et al., 2021), mientras que otros enfatizan la necesidad de incorporar
principios de sostenibilidad dentro de los procesos de digitalizacion y transformacion tecnolégica (Herden
etal., 2021; Mueller, 2022). De forma similar, diversas contribuciones recientes han puesto de manifiesto

que las tecnologias digitales pueden generar simultaneamente beneficios y riesgos desde el punto de
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vista ambiental, social y de gobernanza, lo que exige adoptar enfoques integradores capaces de capturar
esta complejidad (George et al., 2021; Mihale-Wilson et al., 2022).

Todas estas aportaciones coinciden en sefialar que la digitalizacion no debe evaluarse exclusivamente
a partir de criterios de eficiencia, productividad o rentabilidad, sino también considerando sus
consecuencias sobre los distintos grupos de interés y sobre las dimensiones que configuran la
sostenibilidad empresarial. Sin embargo, la mayoria de los enfoques existentes contintan analizando
aspectos parciales del fenémeno, centrandose en tecnologias especificas, en la gestion de los datos o

en determinadas implicaciones éticas de la transformacion digital.

Partiendo de estas limitaciones, este trabajo adopta una vision mas amplia de la sostenibilidad digital y
la define como: “La capacidad de una organizacién para disefiar, implementar y gestionar sus procesos
de transformacién digital de manera que generen valor econdmico, social y ambiental a largo plazo,
garantizando simultaneamente principios de transparencia, responsabilidad, seguridad, equidad y

respeto hacia los distintos stakeholders afectados por la digitalizacion”.

Esta definicion presenta tres caracteristicas diferenciales. La primera es que considera la transformacion
digital como un proceso organizativo integral y no unicamente como la adopcién de tecnologias
concretas. En segundo lugar, incorpora explicitamente los criterios ASG como marco para evaluar los
impactos de la digitalizacion. Y, por ultimo, reconoce el papel central de los distintos grupos de interés
afectados por dichos procesos, superando enfoques centrados exclusivamente en la organizacion o en

los usuarios de la tecnologia.

Sobre la base de esta definicion, el siguiente apartado desarrolla una propuesta de modelo integrador de
sostenibilidad digital para el sector retail que combina las principales dimensiones de la transformacién
digital, los criterios ASG y los stakeholders implicados en el proceso de digitalizacion.

4. UN MODELO INTEGRADOR DE SOSTENIBILIDAD DIGITAL PARA EL SECTOR
RETAIL

4.1. Fundamentos conceptuales del modelo

La revision de la literatura realizada en los apartados anteriores pone de manifiesto que la sostenibilidad
digital constituye un fenémeno complejo y multidimensional. Por tanto, no puede ser comprendido
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adecuadamente mediante enfoques parciales centrados exclusivamente en tecnologias concretas, en la
gestion de los datos o en determinadas cuestiones éticas asociadas a la digitalizacion. Esto se debe a
que la transformacion digital afecta simultineamente a multiples ambitos organizativos, incluyendo la
estrategia, las personas, las operaciones, los sistemas de informacién y los modelos de negocio (Gong
y Ribiere, 2021; Vial, 2019). Los impactos derivados de dichos procesos de transformacion se manifiestan
a través de las dimensiones ASG que configuran los actuales marcos de sostenibilidad empresarial.
Asimismo, dichos impactos no recaen Unicamente sobre la organizacion, sino que afectan a los grupos
de interés (empleados, clientes, proveedores, accionistas, administraciones publicas y la sociedad en

general).

A pesar de esta realidad, la literatura previa ha tendido a analizar cada uno de estos elementos de forma
separada. Los trabajos sobre transformacion digital suelen centrarse en los cambios organizativos y
tecnoldgicos necesarios para generar valor. Las investigaciones sobre sostenibilidad analizan
principalmente los impactos ASG. Por su parte, los estudios sobre CDR prestan mayor atencién a
cuestiones relacionadas con los datos, la privacidad o la IA. Como consecuencia, todavia existe una
carencia de modelos capaces de integrar simultaneamente estas tres perspectivas dentro de un marco
unico de andlisis. De esta forma, con el objetivo de superar esta limitacién, se propone un modelo
integrador de sostenibilidad digital para el sector retail construido a partir de tres ejes complementarios:
(1) las dimensiones de la transformacion digital, (2) los criterios ASG, y (3) los grupos de interés afectados

por los procesos de digitalizacion (ver Figura 1).

La légica de este modelo es que cualquier iniciativa de transformacién digital desarrollada por una
empresa detallista genera impactos que deben evaluarse desde una perspectiva ASG y considerando
simultaneamente a los distintos stakeholders implicados. Por tanto, la sostenibilidad digital dependera
ademas de las tecnologias implementadas, de cdmo éstas afectan a las personas, las organizaciones y

el entorno institucional en el que operan.
4.2. Estructura y dimensiones del modelo propuesto

La Figura 1 representa el modelo integrador de sostenibilidad digital propuesto para el sector retail. El
modelo parte de la premisa de que la sostenibilidad digital no constituye una dimension independiente
de la transformacién digital, sino una forma de evaluar y gestionar los impactos derivados de dicha

transformacion. La propuesta se construye en torno a tres ejes complementarios e interrelacionados. El
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primero esta formado por las principales dimensiones organizativas de la transformacién digital. Estas
dimensiones representan los &mbitos sobre los que actian las iniciativas de digitalizaciéon desarrolladas
por los retailers y determinan la forma en que las tecnologias digitales son incorporadas dentro de la

organizacion.

Figura 1. Modelo integrador de la sostenibilidad en el sector retail.
DIMENSIONES DE LA TRANSFORMACION DIGITAL

Estrategia y liderazgo

Personas y cultura organizativa
Estructura, operaciones y recursos tecnolégicos
Datos y sistemas de informacién

Propuesta de valor y modelos de negocio

IMPACTOS DE SOSTENIBILIDAD DIGITAL
AMBIENTAL SOCIAL GOBERNANZA
Consumo energético Empleo y competencias Privacidad y proteccién de datos
Emisiones y recursos Brecha / accesibilidad digital Ciberseguridad
Residuos electronicos Salud mental y vigilancia Transparencia algoritmica

CRITERIOS ESG / ASG

l

GRUPOS DE INTERES AFECTADOS

- Organizacién

- Empleados

- Clientes

- Proveedores y socios

- Actores tecnolégicos auténomos

- Instituciones piblicas y reguladores
- Sociedad

l
SOSTENIBILIDAD DIGITAL

Capacidad de disefiar, implementar y gestionar la transformacion digital
generando valor econémico, social y ambiental a largo plazo

Fuente: Elaboracion propia.

El segundo eje esta compuesto por los criterios ASG. Estos criterios actuan como marco de evaluacion
de los efectos derivados de la digitalizacion y permiten analizar si los procesos de transformacién
tecnoldgica contribuyen o no al desarrollo sostenible de la organizacion. El tercer eje incorpora los grupos
de interés afectados por dichos procesos. La inclusion explicita de los stakeholders responde a la

necesidad de superar enfoques centrados exclusivamente en la empresa y reconocer que los impactos
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de la digitalizaciéon afectan simultdneamente a multiples actores con intereses, necesidades y

expectativas diferentes.

La interaccidn entre estos tres elementos configura el nivel de sostenibilidad digital de la organizacion.
En consecuencia, una iniciativa tecnoldgica Unicamente podra considerarse sostenible cuando genere
valor econdmico, social y ambiental para los diferentes grupos de interés y cuando dicho valor sea

compatible con principios de transparencia, responsabilidad, equidad y seguridad.
A continuacién, se muestran con detalle los ejes que constituyen el modelo propuesto.
¢ Dimensiones de la transformacion digital.

El primer componente del modelo esta constituido por las dimensiones organizativas de la transformacion
digital identificadas por la literatura. Estas dimensiones permiten localizar el origen de los impactos
derivados de la digitalizacion. La estrategia y el liderazgo condicionan las prioridades y objetivos
perseguidos por la organizacion durante el proceso de transformacion digital. Las personas y la cultura
organizativa determinan la capacidad de adaptacion, aprendizaje y utilizacion efectiva de las tecnologias.
La estructura y las operaciones reflejan las modificaciones introducidas en los procesos empresariales
mediante automatizacion, robotizacion o IA. Los datos y sistemas de informacion constituyen el nicleo
de la economia digital contemporanea y sustentan la toma de decisiones basada en informacion.
Finalmente, la propuesta de valor recoge los cambios producidos en los modelos de negocio y en las

relaciones con clientes y otros grupos de interés.
¢ Dimensiones de sostenibilidad.

El segundo componente del modelo incorpora los criterios ASG como marco para la evaluacion de los
impactos derivados de la transformacién digital. La dimensién ambiental incluye aspectos relacionados
con el consumo energético, la huella de carbono, la utilizacién de infraestructuras digitales y la gestion
de residuos tecnoldgicos. La dimension social contempla cuestiones vinculadas al empleo, las
competencias digitales, la inclusion, la accesibilidad tecnoldgica, la salud y el bienestar de los
trabajadores y usuarios. Por ultimo, la dimension de gobernanza incorpora aspectos relacionados con la
transparencia, la proteccion de datos, la ciberseguridad, la ética algoritmica y los mecanismos de

supervision y rendicion de cuentas.
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e Grupos de interés.

El tercer componente del modelo reconoce que los impactos derivados de la transformacién digital no
afectan exclusivamente a la organizacién. Los empleados experimentan cambios relacionados con las
competencias requeridas, las condiciones laborales y las oportunidades de desarrollo profesional. Los
clientes se ven afectados por cuestiones vinculadas a la personalizacién, la privacidad, la seguridad y la
experiencia de compra. Los proveedores deben adaptarse a nuevos ecosistemas digitales y cadenas de

suministro interconectadas.

Las instituciones publicas asumen funciones regulatorias cada vez mas complejas. Asimismo, los propios
sistemas tecnoldgicos autdbnomos comienzan a desempefiar un papel relevante en los procesos
organizativos, especialmente en contextos caracterizados por el uso intensivo de inteligencia artificial.
Por su parte, la sociedad en su conjunto se ve afectada por las consecuencias econdmicas, sociales y

ambientales derivadas de la digitalizacidn de las actividades empresariales.
4.3. Aplicacion del modelo al sector retail

La utilidad del modelo propuesto no esta unicamente en su capacidad para integrar diferentes corrientes
tedricas relacionadas con la transformacion digital y la sostenibilidad. Su principal valor afiadido reside
en ofrecer un marco analitico que permita identificar, clasificar y evaluar los impactos derivados de los
procesos de digitalizacion desarrollados por las empresas del sector retail. Desde esta perspectiva, la
sostenibilidad digital puede entenderse como el resultado de la interaccion entre tres elementos
fundamentales: las dimensiones organizativas de la transformacion digital, los impactos ambientales,
sociales y de gobernanza generados por dichas iniciativas y los grupos de interés afectados por ellas.
Esto implica que una misma tecnologia puede generar simultaneamente efectos positivos y negativos

sobre las diferentes dimensiones de la sostenibilidad y sobre distintos stakeholders.

En este sentido, la implantacién de sistemas de IA para la gestion automatizada del inventario puede
contribuir a reducir desperdicios, optimizar rutas logisticas y disminuir consumos energéticos, generando
beneficios ambientales. Sin embargo, también puede afectar a la estructura del empleo, modificar las
competencias requeridas a los trabajadores y plantear interrogantes relacionados con la transparencia
de los algoritmos utilizados para la toma de decisiones. Las tecnologias orientadas a la personalizacion

de la experiencia de compra permiten mejorar la satisfaccion del cliente y aumentar la eficiencia
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comercial, pero también generan desafios vinculados a la privacidad, la proteccién de datos personales

y la utilizacién ética de la informacién recopilada por las empresas.

Estas situaciones ponen de manifiesto la necesidad de adoptar una visién integral que permita valorar
de manera simultanea los diferentes impactos derivados de la transformacién digital. Para responder a
este objetivo, la Tabla 1 presenta ejemplos ilustrativos de aplicacién del modelo en el contexto del sector

retail.

La Tabla 1 refleja que la sostenibilidad digital no puede reducirse a una Unica dimensién de analisis.
Cada iniciativa tecnoldgica puede generar impactos directos (positivos y negativos) sobre diferentes
ambitos de la sostenibilidad, lo que exige adoptar enfoques de gestion capaces de identificar posibles
sinergias, compensaciones y conflictos entre objetivos. Esta caracteristica resulta relevante en el sector
retail debido a la elevada intensidad tecnoldgica que presentan actualmente muchas de sus actividades.
Tecnologias como la IA generativa, los sistemas de recomendacion personalizados, el 10T, los asistentes
virtuales, los algoritmos de fijacion dinamica de precios o las plataformas omnicanal afectan a la eficiencia
operativa, la experiencia de cliente, las condiciones laborales, la gestidn de los datos y los mecanismos

de gobierno corporativo.

Tabla 1. Ejemplos de aplicacién del modelo integrador de sostenibilidad digital en el sector retail

Dimension de
transformacion digital

Impacto ambiental

Impacto social

Impacto gobernanza

Estrategia y liderazgo

Integracién de objetivos de
reduccién de huella de carbono
en la estrategia digital

Desarrollo de politicas de
formacion y empleabilidad
digital

Definicion de politicas
éticas paraelusode lAy
datos

Personas y cultura
organizativa

Promocién de habitos de
trabajo digital que reduzcan
desplazamientos y consumo de
recursos

Programas de reskilling y
upskilling digital

Formacion en ética digital,
privacidad y ciberseguridad

Estructura, operaciones
y recursos tecnoldgicos

Optimizacién energética de
almacenes, tiendas y logistica
mediante automatizacién

Transformacién de puestos
de trabajo y mejora de la
seguridad laboral

Supervisién de decisiones
automatizadas y control de
riesgos tecnolégicos

Datos y sistemas de
informacion

Uso eficiente de
infraestructuras digitales y
centros de datos

Proteccion de datos de
clientes y empleados

Transparencia, privacidad,
ciberseguridad y gobierno
del dato

Propuesta de valor y
modelos de negocio

Fomento del consumo
responsable mediante
herramientas digitales

Mejora de accesibilidad e
inclusion digital de los
consumidores

Transparencia en la
informacion ofrecida a
clientes y otros
stakeholders

Fuente: Elaboracién propia.
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Consecuentemente, el modelo propuesto permite avanzar desde una vision centrada exclusivamente en
la adopcion tecnoldgica hacia una perspectiva mas amplia basada en la creacién de valor sostenible.
Bajo este enfoque, la transformacién digital deja de evaluarse unicamente por su capacidad para mejorar
resultados econdmicos y pasa a valorarse también por su contribucion al bienestar de los distintos grupos
de interés y al desarrollo sostenible de la organizacién. Asimismo, el modelo puede utilizarse como
herramienta de diagnostico y planificacion estratégica. Los retailers pueden emplearlo para identificar
areas de riesgo, detectar oportunidades de mejora, disefiar indicadores de seguimiento y desarrollar
politicas de sostenibilidad digital alineadas con sus objetivos corporativos. Del mismo modo, las
administraciones publicas y organismos reguladores pueden utilizar este marco para orientar iniciativas
normativas y programas de apoyo destinados a promover una transformacion digital mas responsable y

sostenible.

De esta forma, el modelo integrador de sostenibilidad digital propuesto no debe entenderse Unicamente
como una contribucion tedrica, sino también como una herramienta practica que facilita la evaluacion y

gestion de los impactos derivados de la digitalizacion en el sector retail.

5. IMPLICACIONES TEORICAS Y DIRECTIVAS

5.1. Implicaciones tedricas

La principal contribucion tedrica de este trabajo consiste en el desarrollo de un marco conceptual
integrador para el analisis de la sostenibilidad digital en el sector retail. Aunque la literatura previa ha
abordado de manera creciente cuestiones relacionadas con la transformacion digital, la sostenibilidad
empresarial y la CDR, estos &mbitos han evolucionado de forma relativamente independiente. Como
consecuencia, todavia existe una notable fragmentacion conceptual que dificulta comprender de manera

integral los impactos derivados de la digitalizacion.

Mas alla de la integracion de corrientes previas, el modelo propuesto contribuye a superar una limitacién
recurrente en la literatura sobre transformacién digital y sostenibilidad. Mientras que los estudios sobre
transformacion digital han tendido a centrarse en los procesos internos de adopcion tecnolégica,
innovacion, generacion de valor y reconfiguracion de modelos de negocio (Verhoef et al., 2021; Vial,
2019), la literatura sobre sostenibilidad se ha orientado principalmente al analisis de impactos
ambientales, sociales y de gobernanza (Dyllick y Hockerts, 2002; Elkington, 1997). Como consecuencia,
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ambas corrientes han evolucionado de forma paralela, existiendo todavia escasos marcos capaces de
explicar de manera conjunta como los procesos de digitalizacion generan impactos ASG sobre distintos

grupos de interés.

El modelo desarrollado en este trabajo contribuye a reducir esta brecha conceptual mediante una vision
integradora que conecta explicitamente las dimensiones organizativas de la transformacién digital con
sus consecuencias ambientales, sociales y de gobernanza. De este modo, la sostenibilidad digital se
plantea no como un ambito accesorio de la transformacién digital, sino como una perspectiva analitica

que permite evaluar si la digitalizacion contribuye a la creacidn de valor responsable y sostenible.

Asimismo, el trabajo amplia el alcance de la literatura sobre CDR. Mientras que gran parte de las
investigaciones previas se han concentrado en cuestiones relacionadas con la privacidad, la proteccion
de datos, la ética digital o el uso responsable de IA (Lobschat et al., 2021), el modelo propuesto incorpora
también los impactos ambientales y sociales derivados de la transformacién digital. Esta ampliacion
resulta relevante en la medida en la que permite alinear la CDR con los actuales marcos de sostenibilidad

basados en criterios ASG.

Una contribucion adicional del modelo es la incorporacion explicita de la perspectiva de los grupos de
interés dentro del analisis de la sostenibilidad digital. Aunque la teoria de stakeholders ha desempefiado
un papel central en el desarrollo de la sostenibilidad empresarial (Freeman, 1984), su integracion dentro
de los estudios sobre transformacion digital continta siendo relativamente limitada. La inclusién de los
stakeholders como elemento estructural del modelo permite comprender que los efectos de la
digitalizacion no recaen exclusivamente sobre la organizacion, sino que se distribuyen entre multiples

actores con intereses y expectativas potencialmente divergentes.

Esta perspectiva resulta especialmente necesaria en el sector retail, donde la transformacion digital
afecta simultaneamente a clientes, empleados, proveedores, socios tecnoldgicos, instituciones publicas
y sociedad en general. Asi, una misma iniciativa tecnolégica puede mejorar la eficiencia logistica de la
empresa, reducir determinados impactos ambientales, transformar las funciones de los empleados,
incrementar la personalizacién de la experiencia de cliente y, al mismo tiempo, generar nuevos riesgos
relacionados con la privacidad, la vigilancia o la transparencia algoritmica. El modelo propuesto permite
capturar esta complejidad al conectar las dimensiones de transformacion digital con los impactos ASG y

los grupos de interés afectados.
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Finalmente, el trabajo contribuye al proceso de consolidacion conceptual de la sostenibilidad digital como
campo emergente de investigacion. La coexistencia de términos como sostenibilidad digital, digitalizacion
sostenible o CDR refleja la ausencia de un consenso claro en torno a los limites y contenido del constructo
(Herden et al., 2021; Mueller, 2022). La definicion y el modelo propuestos pretenden avanzar hacia una
conceptualizacion mas amplia y sistematica que facilite el desarrollo futuro de investigaciones empiricas,

la construccion de escalas de medicion y la acumulacion progresiva de conocimiento en este ambito.

En este sentido, las contribuciones permiten avanzar desde enfoques parciales centrados
exclusivamente en tecnologias concretas, en la gestion de los datos o en determinados riesgos éticos
hacia una vision holistica de la sostenibilidad digital. Esta vision resulta de gran interés para sectores

intensivos en interaccién, informacidn, empleo, logistica y tecnologia, como ocurre en el caso del retail.
5.2. Implicaciones para la gestion empresarial

Desde una perspectiva directiva, el modelo propuesto ofrece una herramienta util para apoyar la
planificacion, evaluacion y gestion de los procesos de transformacion digital en las empresas del sector
retail. Su principal utilidad reside en que permite analizar la digitalizacion no solo en términos de
eficiencia, innovacion o rentabilidad, sino también desde la perspectiva de sus impactos ambientales,
sociales y de gobernanza. De esta forma, el modelo sugiere que la sostenibilidad digital debe
incorporarse como un criterio estratégico dentro de los procesos de transformacion digital.
Tradicionalmente, muchas decisiones relacionadas con la adopcion de tecnologias digitales han estado
guiadas por objetivos como la reduccion de costes, la mejora de la productividad, la automatizacion de
procesos o la personalizacion de la experiencia de cliente. Sin embargo, el enfoque desarrollado en este
trabajo pone de manifiesto que dichas decisiones generan simultaneamente impactos sobre el

medioambiente, las personas y los mecanismos de gobierno corporativo.

Esto implica que los detallistas deberian integrar criterios de sostenibilidad digital desde las primeras
fases de disefio, seleccién e implantacion de sus iniciativas tecnoldgicas. No se trata Unicamente de
evaluar ex post si una tecnologia ha generado efectos negativos, sino de anticipar dichos impactos y
gestionarlos de manera preventiva. Por ejemplo, la implantacion de sistemas de IA en logistica, atencién
al cliente o recomendacion de productos deberia valorar no solo su contribucién a la eficiencia operativa,
sino también su consumo energético, sus efectos sobre el empleo, la transparencia de sus decisiones y

la proteccion de los datos utilizados.
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El modelo facilita la integracion de los criterios ASG dentro de la estrategia digital corporativa. En un
entorno caracterizado por una creciente presion regulatoria y social en materia de sostenibilidad, las
organizaciones necesitan conectar sus planes de transformacion digital con sus compromisos
ambientales, sociales y de gobernanza. Esta integracion es relevante en el sector retail, donde las
empresas operan bajo una elevada exposicion publica y mantienen una relacién constante con
consumidores, empleados y proveedores. Desde esta perspectiva, la sostenibilidad digital puede ayudar
a evitar que la transformacion tecnolégica avance de forma desconectada de los compromisos
corporativos en materia de sostenibilidad. En este sentido, una empresa puede impulsar canales digitales
y soluciones omnicanal para mejorar la experiencia de cliente, pero deberia analizar también si esas
soluciones favorecen un consumo mas responsable, si son accesibles para distintos perfiles de
consumidores, si respetan adecuadamente la privacidad y si comunican la informacién de forma

transparente.

El modelo planteado también pone de manifiesto la necesidad de desarrollar indicadores especificos de
sostenibilidad digital. Los sistemas tradicionales de reporting permiten evaluar multiples dimensiones
ambientales, sociales y de gobernanza, pero todavia presentan limitaciones para capturar
adecuadamente los impactos derivados de la digitalizacion. Aspectos como la ética algoritmica, la
transparencia de los sistemas inteligentes, la gobernanza de los datos, la inclusion digital, la accesibilidad
tecnolégica, la ciberseguridad o la huella ambiental de las infraestructuras digitales requieren métricas
especificas que permitan su seguimiento y comunicacion. Por tanto, el modelo puede servir como base
para disefiar cuadros de mando de sostenibilidad digital adaptados al sector retail. Dichos instrumentos
podrian incluir indicadores relacionados con el consumo energético de los sistemas digitales, la reduccion
de desperdicios mediante herramientas de prediccion de demanda, la formacion digital de los empleados,
la accesibilidad de los canales online, la proteccion de datos de clientes y trabajadores, la existencia de

protocolos de supervisidn algoritmica o la transparencia en el uso de tecnologias de personalizacion.

Asimismo, el modelo subraya la importancia de gestionar adecuadamente el impacto de la digitalizacion
sobre las personas. La transformacion digital no afecta unicamente a procesos y tecnologias, sino
también a empleados, clientes y otros grupos de interés. En el caso de los trabajadores, la
automatizacion, la robotizacion, la 1A o la implantacién de plataformas digitales pueden modificar tareas,
competencias requeridas, condiciones laborales y oportunidades de desarrollo profesional. Por ello, las

empresas detallistas deberian acompafiar sus procesos de transformacion digital con politicas activas
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de formacién, reskilling y upskilling. La sostenibilidad digital exige que los beneficios derivados de la
digitalizacion no se construyan sobre la exclusion, la precarizacion o la sustitucion no gestionada de
determinados colectivos laborales. Al contrario, implica desarrollar capacidades internas, reducir
resistencias al cambio y garantizar que los empleados puedan participar de forma activa en la evolucién

digital de la organizacion.

El modelo refuerza la necesidad de fortalecer los mecanismos de gobernanza asociados a la
transformacion digital. El creciente protagonismo de los datos, los algoritmos y la IA en la gestion
empresarial exige definir politicas claras sobre privacidad, ciberseguridad, transparencia, explicabilidad,
supervision humana y rendicion de cuentas. Esta cuestion resulta especialmente relevante en el retail,
donde las empresas recopilan y procesan grandes volumenes de datos procedentes de consumidores,
empleados, proveedores, programas de fidelizacion, plataformas digitales y redes sociales. La
sostenibilidad digital implica que las organizaciones no solo cumplan con la normativa vigente, sino que
desarrollen una cultura de responsabilidad en torno al uso de la tecnologia. Esto requiere establecer
criterios internos sobre qué datos se recopilan, con qué finalidad se utilizan, quién puede acceder a ellos,
como se protegen y como se comunican estas practicas a los stakeholders afectados. También exige
supervisar las decisiones automatizadas para evitar posibles sesgos, discriminaciones o efectos no

deseados.

El modelo puede utilizarse como herramienta de dialogo con los distintos grupos de interés. Al incorporar
explicitamente la perspectiva stakeholder, permite a las empresas identificar qué actores se ven
afectados por cada iniciativa digital y qué expectativas pueden tener respecto a ella. Esta orientacion
puede resultar especialmente Util para mejorar la transparencia, reforzar la confianza y reducir conflictos
derivados de procesos de digitalizacién mal comunicados o insuficientemente justificados. Por ejemplo,
la implantacion de tecnologias de seguimiento en tienda, sistemas de reconocimiento, herramientas de
monitorizacion del desempefio o0 algoritmos de asignacion de turnos puede generar beneficios operativos
para la empresa, pero también preocupaciones entre empleados y consumidores. EI modelo propuesto
permite anticipar este tipo de tensiones y disefiar mecanismos de comunicacion, participacién y control

mas adecuados.

Finalmente, la sostenibilidad digital puede convertirse en una fuente potencial de ventaja competitiva.
Las empresas capaces de integrar eficazmente transformacién digital y sostenibilidad estaran mejor

posicionadas para fortalecer su reputacion, atraer y retener talento, generar confianza entre los
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consumidores, responder a las expectativas de inversores y reguladores, y diferenciarse en mercados
altamente competitivos. En este sentido, la sostenibilidad digital no debe entenderse Unicamente como
una obligacion ética o regulatoria, sino como una oportunidad estratégica para construir modelos de

negocio mas resilientes, responsables y orientados al largo plazo.

De esta forma, estas implicaciones sugieren que el éxito de la transformacion digital en el retail no deberia
medirse exclusivamente a través de indicadores tecnologicos o econémicos, sino también mediante su
capacidad para generar impactos positivos sobre el medioambiente, las personas y los sistemas de
gobernanza. Bajo esta perspectiva, la sostenibilidad digital se convierte en un criterio necesario para

valorar la calidad, legitimidad y contribucion real de los procesos de transformacién digital.

6. LIMITACIONES Y AGENDA FUTURA DE INVESTIGACION

Este trabajo presenta una serie de limitaciones que deben tenerse en cuenta al interpretar sus resultados
y contribuciones. La primera limitacion se deriva de la propia naturaleza tedrica de la investigacion. El
modelo desarrollado se fundamenta en la integracion de diferentes corrientes de literatura y en el anélisis
conceptual de la sostenibilidad digital, pero no ha sido sometido a un proceso de validacion empirica.
Futuras investigaciones deberian contrastar empiricamente las relaciones planteadas y evaluar la utilidad

del modelo en diferentes contextos organizativos.

Asimismo, aunque el marco ha sido desarrollado especificamente para el sector retail, muchas de las
cuestiones analizadas también podrian resultar relevantes para otros sectores intensivos en tecnologia.
La aplicacién del modelo en &mbitos como los servicios financieros, la industria manufacturera, la
logistica o el turismo permitiria valorar su grado de generalizacién y adaptar sus componentes a
diferentes realidades empresariales. Una tercera limitacidn se relaciona con el caracter dinamico tanto
de la transformacion digital como de la sostenibilidad. La rapida evolucién de tecnologias como la 1A
generativa, los sistemas autbnomos, la computacion cuantica o los entornos inmersivos puede dar lugar
a nuevos impactos y desafios que todavia no han sido plenamente identificados por la literatura
académica. Consecuentemente, el modelo debera entenderse como una propuesta abierta y susceptible

de actualizacion conforme evolucionen las tecnologias y los marcos regulatorios.

A partir de estas limitaciones, se identifican varias lineas de investigacion futura. En primer lugar, seria

conveniente desarrollar escalas e indicadores que permitan medir el nivel de sostenibilidad digital de las
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organizaciones. Futuras investigaciones podrian analizar el efecto de la sostenibilidad digital sobre
variables estratégicas como la reputacion corporativa, la confianza, la atraccion de talento, la satisfaccion
de los clientes o el desempefio empresarial. También resultaria interesante examinar como perciben los
distintos grupos de interés los impactos derivados de la digitalizacion y en qué medida dichas
percepciones condicionan sus comportamientos y actitudes hacia las organizaciones. Por ultimo, futuras
investigaciones podrian profundizar en el papel desempefiado por la IA y otras tecnologias emergentes
dentro de los procesos de sostenibilidad digital. La creciente autonomia de estos sistemas plantea
importantes interrogantes relacionados con la transparencia, la responsabilidad, la supervision y la
gobernanza, cuestiones que previsiblemente ocuparan una posicion central dentro de la agenda

académica y empresarial de los proximos afios.
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