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Resumen

El contexto empresarial actual se caracteriza por el avance cada vez mas pronunciado de
las TICs sobre multiplicidad de actividades e industrias. Particularmente, el sector de
software y servicios informaticos (SSI) ha adquirido en las ultimas décadas un rol central en
la era de la transformacion digital o Cuarta Revolucion Industrial. En este contexto, y desde
una perspectiva de gestion organizacional, emergen problematicas centrales como sostener
e incrementar los niveles de innovacion y disefiar modelos de negocio que se adecuen a las
nuevas demandas del mercado. A la par, requiere atencién la puesta en practica de
actividades de prospectiva estratégica que permitan desarrollar capacidades para conocer
y comprender cuales son y cdmo impactaran los cambios futuros, asi como para anticiparse
a ellos y responder proactivamente. En virtud de lo anterior, el presente trabajo se propone
como objetivo explorar el alcance de las actividades de prospectiva estratégica emprendidas
por un grupo de empresas del sector de SSI y la vinculacién con sus modelos de negocio y
su nivel de innovacién. Para dar cumplimiento a ello, se exponen los resultados del analisis
en profundidad de cuatro casos de empresas de software de la ciudad de Tandil (Buenos
Aires). En particular, se describen los hallazgos obtenidos luego de analizar el alcance de
las actividades de prospectiva estratégica emprendidas por cada empresa, identificar y
caracterizar sus modelos de negocio y calcular el nivel de innovacion de cada una de ellas.
Con base en lo anterior, se desarrolla el analisis comparativo de casos, profundizando en
los aspectos distintivos y recurrentes y, especialmente, en las vinculaciones entre los tres
temas en estudio.
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INTRODUCCION

El contexto empresarial actual se caracteriza por el avance cada vez mas
pronunciado de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion (TICs) sobre
multiplicidad de actividades e industrias. Particularmente, el sector de software
y servicios informéaticos (SSI) ha adquirido en las ultimas décadas un rol central
en la transicion hacia la era de las tecnologias digitales o Cuarta Revolucién
Industrial.

En este contexto, y desde una perspectiva de gestién organizacional,
emergen problematicas centrales como sostener e incrementar los niveles de
innovacion y disefiar modelos de negocio que se adecuen a las nuevas
demandas del mercado. A la par, requiere atencion la puesta en practica de
actividades de prospectiva estratégica que permitan desarrollar capacidades
para conocer y comprender cuales son y como impactaran los cambios futuros,
asi como para anticiparse a ellos y responder proactivamente.

La relevancia creciente del sector de software, especialmente a nivel
nacional y local, y la escasez de estudios que analicen en conjunto, y en este
contexto, la innovacion, los modelos de negocio y las actividades de
prospectiva a nivel de empresa, convierten a estas variables en un objeto de
estudio sumamente interesante y desafiante de abordar.

A la luz de lo anterior el presente trabajo se propone como objetivo explorar
el alcance de las actividades de prospectiva estratégica emprendidas por un
grupo de empresas del sector de SSI y la vinculacion con sus modelos de
negocio y su nivel de innovacion.

Para dar cumplimiento a este objetivo, en primer lugar, se realiza una
contextualizacion del campo de aplicacion del estudio, poniendo atencion sobre
la relevancia del sector de software, sus problematicas y los motivos que dan
fundamento a este trabajo. En segundo lugar, se desarrolla el marco tedrico de
referencia, donde se describen las principales conceptualizaciones que guiaran
al estudio en términos prospectiva estratégica, modelos de negocio e
innovacion. En una tercera seccion, se expone el enfoque metodoldgico y las
fases de investigacion puestas en practica para el cumplimiento de los

objetivos propuestos.



A continuacién de lo anterior, se exponen los resultados del analisis en
profundidad de cuatro casos de empresas de software de la ciudad de Tandil
(Buenos Aires). En particular, se describen los hallazgos obtenidos luego de
analizar el alcance de las actividades de prospectiva estratégica emprendidas
por cada empresa, identificar y caracterizar sus modelos de negocio y calcular
el nivel de innovacién de cada una de ellas. Con base en lo anterior, se
desarrolla el andlisis comparativo de casos, profundizando en los aspectos
distintivos y recurrentes y, especialmente, en las vinculaciones entre los tres
temas en estudio.

Para finalizar se sintetizan las conclusiones a las que se ha arribado y se
debaten en relacion a la literatura existente. Se exponen las principales
contribuciones del trabajo, sus implicancias para la practica y para la
formulacion de politicas publicas orientadas al sector. Por dltimo, se trazan
posibles lineas de investigacion futura, surgidas a la luz de los hallazgos

obtenidos.



CONTEXTUALIZACION

Desde la década de los "90 con el nacimiento y expansion de internet,
emergen y cobran una fundamental importancia las TICs (Schwab, 2016;
Perasso, 2016).

Haciendo un breve recorrido histérico, en 1996 la OCDE afirmaba el ingreso
en la era de las “economias basadas en el conocimiento” o “knowledge-based
economies™, que se asientan sobre la produccién, distribucion y uso de
conocimiento e informacién (OCDE, 1996b). Otros autores hablan de
revolucion? industrial o tecnoldgica, entendiendo que las TICs ocupan en la
Tercera Revolucion Industrial (Rifkin, 2016; Waghorn, 2011), el lugar que
ocuparon las nuevas fuentes de energia en las anteriores revoluciones
industriales (Castells, 1996; Novick, 2002). Mas recientemente, los desarrollos
en campos como la Inteligencia Artificial (1A), robotica o Internet de las cosas
(IoT - Internet of Things) han derivado en la concepcion de que el mundo esta
ingresando a una Cuarta Revolucion Industrial (Baller, Dutta & Lanvin, 2016),
en la era de las industrias 4.0° y las fabricas inteligentes (Perasso, 2016).

Esta nueva etapa de la revolucion industrial digital es también reconocida
como la era de la transformacioén digital, caracterizada por la emergencia de los
dispositivos maviles inteligentes como nuevo estandar de uso y el uso del
aprendizaje de maquina (machine learning) a partir del aprovechamiento de
grandes masas de datos no estructuradas (big data) producidas por las redes
sociales, la nube y la proliferacion de la 0T (Artopoulos, 2017).

En el marco mas amplio de las TICs se destaca el rol central del software
(Gregoire, 2017; World Economic Forum, 2015) como tecnologia que permite la
conectividad digital y la generacién de soluciones para los mas diversos tipos

de problemas y para una amplia gama de industrias (Schwab, 2016; Bastos

! Coincidiendo con Zukerfeld (2010), a pesar de la relevancia de los estudios de Castell, desde mediados de los afios “90
se estabiliza como hegemonica la nocion de “Sociedad del Conocimiento”, tanto en la comunidad académica, medios de
comunicacién, organismos internacionales y politicas publicas, en lugar de la nocién de Capitalismo Informacional. La
principal critica a aquella nocién reside en que al definir a esta etapa en relacién a la centralidad econémica del
conocimiento, se niega que todas las formas de organizacién productiva de la historia también podrian caracterizarse de
ese modo.

2 De acuerdo con Castells (1996), en referencia a Kranzberg y Pursell (1967), estos procesos se caracterizan por su
penetraciéon en todos los dominios de la actividad humana. Para Rifkin, las revoluciones ocurren cuando dos
fenébmenos se unen: cambios en los regimenes energéticos que hacen posible relaciones econémicas mucho mas
complejas, y nuevas tecnologias de la comunicacion lo suficientemente agiles para administrar las revoluciones
energéticas (Rifkin, 2016; Waghorn, 2011). A ello puede sumarse un tercer factor dado por nuevos modos de
transporte (Rifkin, 2016).

8 Término acufiado en la Feria de Hannover (Alemania) en 2011, para describir como los avances en el marco de la
Cuarta Revolucidn Industrial y las fabricas inteligentes revolucionaran la organizacién de las cadenas de valor globales
(Schwab, 2016; Kagermann, Lukas & Wabhlster, 2011).



Tigre y Silveira Marques, 2009). El software, es una forma de conocimiento
codificado y, como las tecnologias, un medio de produccién (Zukerfeld, 2013);
posiblemente el mas relevante en la era del capitalismo informacional (Castells,
2006, citado en Zukerfeld, 2013).

Desde una perspectiva de negocios, el software se distingue y destaca por
sus caracteristicas especificas (Veit et al., 2014). Aqui la tecnologia
proporciona instrucciones a un ordenador que forma productos, que las
empresas pueden estandarizar para muchos usuarios, personalizar para
usuarios individuales o ‘hacer algo entre esas opciones” (Cusumano, 2004).
Para Li, Shang & Slaughter (2010) el software es una industria prototipica
schumpeteriana en la que las barreras de entrada y salida son bajas, los costes
marginales de produccion son minimos, la innovacion de los productos se
produce de forma rapida y disruptivamente, y las competencias y estrategias de
las empresas son fundamentales para la ventaja competitiva (Veit et al., 2014;
Schmalensee, 2000, Giarratana & Fosfuri, 2007, citados en Li et al., 2010).

En los intentos por ubicar al software en las clasificaciones tradicionales de los
sectores productivos, emerge el debate acerca de si es considerado un bien, un
servicio 0 ambos. Para Castells (2004) la nocion de “servicios” es, en el mejor de
los casos, ambigua, debido a que en el contexto de la economia informacional
los intentos de definirlos mediante caracteristicas intrinsecas como su
intangibilidad, opuesta a la materialidad de los bienes, han quedado desprovistos
de significado. Segun el autor, el software, como muchos otros procesos
caracteristicos de las economias avanzadas, funden de manera inextricable, su
contenido de informacion con el soporte material del producto, lo que hace
imposible distinguir las fronteras entre bienes y servicios (Castells, 2004).

En el marco de las TICs diversos autores identifican al software como una
actividad intensiva en conocimiento y, mas especificamente, como servicios
empresariales intensivos en conocimiento (KIBS - Knowledge Intensive
Business Services) (Motta, Morero & Borrastero, 2017; Uriona Maldonado,
Morero y Borrastero, 2013; Scarso & Bolisani, 2010; Aslesen & Isaksen, 2007,
Javalgi, Gross, Joseph & Granot 2011).

Si bien no hay una definicion establecida, se entiende que los servicios
basados en conocimiento se caracterizan por emplear intensivamente personal

de medio y alto nivel de calificacion, y por ser transmisores y generadores de



conocimiento para el conjunto de la economia (Desmarchelier et al., 2013,
citados en LoOpez, 2018). Algunas de esas actividades constituyen servicios
profesionales (back y front office, asesorias, consultorias), otras se basan
fuertemente en conocimiento cientifico o tecnoldgico (I1+D, ingenieria, software)
y otras en la creatividad (audiovisuales, disefio, publicidad) (Lopez, 2018). Con
base en la definicidbn de los servicios propuesta por Gadrey (2000), Gallou;
(2002) indica que la actividad de los proveedores de KIBS consiste en poner a
disposicioén de los clientes capacidades para el procesamiento de informacién y
conocimiento.

Desde otro enfoque, para Zukerfeld (2013) el software se inscribe en la
categoria de bienes informacionales, es decir, aquellos hechos pura o
fundamentalmente de informacion digital, al igual que la musica, los
audiovisuales, los textos, etc. Se caracterizan por poder copiarse a costos casi
nulos y sin perder calidad y porque, a diferencia de los servicios, no se
consumen en el momento de su produccion, pueden circular
independientemente de este momento y pueden asignarse derechos de
propiedad sobre ellos (Hill, 1999; Castells, 1997, citado en Zukerfeld, 2013). En
este marco se plantea como ldgico un esquema de cuatro sectores, donde el
sector informacion podria definirse como aquel compuesto por el conjunto de
unidades productivas cuyo output son bienes informacionales primarios*
(Kenessey, 1987, citado en Zukerfeld, 2013).

De forma complementaria Vela Casado (2012), en referencia a Fedesoft
(2005), plantea que desde un punto de vista comercial el software podria
considerarse tanto un bien como un servicio: es un bien dado que esta sujeto a
circulaciéon y transferencia de derechos de propiedad, o de la facultad de quien
lo recibe de disponer econémicamente de él como si fuera su propietario
(licencia con derechos limitados); y es un servicio cuando toma la forma de
provision de soporte légico a la medida, adaptado a las necesidades de

determinado usuario.

4 Se trata de bienes que son reducibles a Informacion digital - codigo binario de computadora-, que se producen y
reproducen mediante tecnologias digitales, que circulan, se multiplican y se modifican a través de Internet y que, en
algunos casos, se mantienen en un ambito no estatal ni mercantil con el consentimiento de sus autores, expresado
legalmente mediante una licencia particular.



Mas alla de los debates anteriores, una cuestion que resulta innegable es la
relevancia que ha adquirido el software en los ultimos afios. Gregoire (2017),
por ejemplo, compara al software con el agua advirtiendo que es evidente
cuando cualquiera de los dos esta ausente: asi como entendemos facilmente lo
que es tener sed, muchos estan descubriendo lo que es ser digitalmente
inconscientes.

En términos de desarrollo econémico y social, la importancia del software se
relaciona con tres efectos: 1) se trata de una industria con mucha aplicacion de
conocimientos, de rapido crecimiento y capaz de generar empleos calificados;
2) transmite conocimientos y tecnologia a la economia y la sociedad,
beneficiando el aumento de la productividad; y 3) el crecimiento de la
subcontratacion deslocalizada abre la oportunidad a las exportaciones (Bastos
Tigre y Silveira Marques, 2009).

Un conjunto importante de paises de América Latina esta cada vez mas
presente en el mercado mundial de software (Uriona Maldonado et al., 2013),
siendo reconocida la region por su potencial como destino de deslocalizacion
de operaciones y como un actor emergente en la industria (Stumpo y Rivas,
2013; Bastos Tigre y Silveira Marques, 2009). Algunos estudios, no obstante,
identifican dificultades relacionadas con la incapacidad de algunos paises para
reorientarse hacia un modelo de innovacion y de produccién mas intensivo en
conocimiento (OCDE/CAF/CEPAL, 2015, citado en OCDE/CEPAL/CAF, 2016).

Poniendo la mirada sobre Argentina, el Ultimo Plan Estratégico Federal de la
Industria Argentina de Software 2018 — 2030 destaca la importancia del
software y los servicios informaticos como sector transversal a toda la
economia, dinamizante de la productividad y el empleo, y actor clave para
lograr la transformacion productiva mediante la transformacion digital de los
sectores productivos (CESSI — REPC, 2018).

Haciendo un breve recorrido histérico, a nivel nacional la produccién de
software para el mercado comenz6 en la década de 1970, durante tres
décadas el sector creci6 moderadamente en ausencia de politicas especificas,
y en la década de los ‘90 registré el primer despegue con la expansion del
mercado de computadoras personales e Internet. El punto de inflexiéon lo marco

la devaluacion de 2002, que permiti6 una primera ola de exportaciones y



abarato el costo laboral. Desde entonces, las ventas, las exportaciones y el
empleo crecieron a tasas elevadas (Rabosto y Zukerfeld, 2019).

Lo anterior puede observarse en el “Reporte anual del sector de software y
servicios informéticos de la Republica Argentina. Afio 2018” realizado por el
Observatorio Permanente de la industria del Software y Servicios Informéaticos
(OPSSI, 2019). Considerando los principales indicadores, entre 2007 y 2016 el
numero de empresas que surgieron y permanecieron activas® crecié un 37%, y
el empleo® ha crecido un 47,8% entre 2009 y 2018, a una tasa anual
acumulativa del 4,4%’.

A pesar de la crisis de 2008-2009 y las devaluaciones de 2014, 2015y 2018,
las ventas del sector medidas en dolares aumentaron en los Ultimos diez afios
un 2,9% acumulativo anual. En ese mismo periodo los ingresos desde el
exterior crecieron a una tasa anual del 7,2% en promedio® (OPSSI, 2019).

La relevancia del sector a nivel nacional también se ha visto reflejada en las
politicas publicas especificas elaboradas a lo largo de los ultimos afios.

La Ley de Promocion de la Industria del Software, nacida en 2004, vigente
hasta 2019 y reemplaza por la reciente Ley de Promocion de la Economia del
Conocimiento®?, fue una de las principales medidas de fortalecimiento desde
alrededor de 2002-2003 que comenzé a visualizarse la posibilidad de impulsar
el crecimiento del sector a través de politicas especificas. Se trata de medidas
gue emergieron fundamentalmente de la articulacién entre el Estado y el sector
de software, en general, y la CESSI en particular (Uriona Maldonado et al.,
2013; Pérez Puletti, 2014; Motta et al., 2017).

5 Se consideran empresas del sector de SSI a aquellas organizaciones privadas con trabajadores activos en relacion de
dependencia y que hayan definido su actividad principal ante la AFIP como “Actividades de Informatica” (CIIlU 72,
exceptuando CIIU 725, mantenimiento y reparacién de equipos).

5 Esta medida considera datos de empleo registrado del Observatorio de Empleo y Dinamica Empresarial (OEDE) del
Ministerio de Trabajo, para las actividades indicadas en la nota anterior. Cabe considerar que con el avance del software
sobre diversas industrias, el nivel de empleo de personas dedicadas a estas actividades no se remite solo a empresas de
SSI. Nahiriiak (2006, citado en Bastos Tigre y Silveira Marques, 2009), planteaba que si bien en Argentina no hay
estadisticas especificas, las personas ocupadas en actividades vinculadas a las TICs en otros sectores de la economia
suman un 1,4% del empleo total.

7 Como referencia los datos del OEDE indican que el empleo registrado del sector privado entre ambos afios creci6 un
11,4% a unatasa anual acumulativa del 1,2%.

8 Como referencia, los ingresos desde el exterior para la cuenta de servicios de todo el pais crecieron un 3,3% acumulado
anual durante el mismo periodo (Balanza de Pagos-INDEC) (OPSSI, 2019).

® http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/320000-324999/324101/norma.htm

10 De acuerdo al ultimo “Reporte anual del sector de software y servicios informaticos de la Republica Argentina. Afio
2019” (OPSSI, 2020). entre las empresas que en 2019 percibieron beneficios por la Ley de Promocién de Software, el
94% ya se encuentra en proceso de inscripcion a la nueva Ley de Economia del Conocimiento.



Desde su promulgacion a la actualidad, distintos estudios han buscado
evaluar el impacto de la Ley de Promocién de Software y de otras medidas de
fortalecimiento elaboradas en el marco de o en relacion a ella, como es el caso
del FONSOFT?! 0 el FONTAR'?,

Pereira, Barletta y Yoguel (2016) analizan los datos de 187 empresas del
sector, recolectados en 2011, de las cuales el 49% participd del FONSOFT vy el
35% estaba inscripta en la Ley de Software. Mencionan los autores que el
grupo de empresas beneficiarias, respecto de las no beneficiarias, presentan
una razén mayor entre la inversion en I+D y las ventas, més certificaciones de
calidad y se vinculan con mayor frecuencia con otras empresas e instituciones,
lo que les permite arribar a que la evidencia hallada por medio del estudio,
apoya la hipotesis de que los programas publicos de estimulo a la innovacion
ayudaron a configurar un grupo de empresas con una conducta innovadora
mas dinamica (Pereira, Barletta y Yoguel, 2016:195).

En linea con lo anterior, Borrastero (2014), luego del estudio de 189 empresas
de las cuales el 33,33% se encontraba adherida a la Ley de Software, el 50,26%
al FONSOFT vy el 22,75% al FONTAR, concluye que se destacan las empresas
gue acceden a subsidios publicos destinados a la innovacion por ser las que
presentan mayores niveles de innovacion; mientras que las que no los reciben
presentan un desempefio innovador de menor magnitud.

Un estudio econdmico reciente encargado por la Camara de Empresas de
Software y Servicios Informaticos (CESSI) a la Fundacion FIEL (Artana, Cont,
Bermudez y Pistorio, 2018), expone el impacto que tiene sobre la economia la
industria del software, respecto de los demas sectores econdmicos, su
comparacion a nivel mundial y el impacto de la Ley de Promocion de Software.

Entre algunos de los datos que se destacan del estudio realizado por la
Fundacién FIEL (Artana et al.,, 2018), se halla que los incentivos fiscales al
sector se reconocen como modestos, en comparacion con otros regimenes, y
gue las exportaciones fueron mas dindmicas que las de la totalidad de bienes y

servicios, con una tasa de crecimiento superior al promedio mundial, lo que

11 El Fondo Fiduciario de Promocion de la Industria del Software (FONSOFT) se trata de subsidios y créditos dirigidos a
emprendedores, empresas e instituciones del sector de software.

12 E] Fondo Tecnoldgico Argentino (FONTAR) consiste en subsidios, exoneraciones fiscales y créditos para proyectos
de modernizacion y desarrollo tecnoldgico dirigido a empresas pequefias, medianas, grandes y a centros tecnolégicos.



ubicé a Argentina por encima de Uruguay, Chile o Panam4, pero por detras de
paises como Brasil o Bolivia (Artana et al., 2018).

En consonancia con los datos de la OPSSI (2019), el estudio indica que
desde la aprobacion de la Ley de software la creacion de empresas del sector
triplico al resto de la economia nacional, siendo un sector con mayor intensidad
laboral que el resto de la economia por presentar bajas tasas de informalidad
laboral y niveles de remuneracion altos (Artana et al., 2018).

En relacion a lo anterior, un aspecto mencionado en este y otros estudios
(ver Artana et al., 2018; CESSI — REPC, 2018; Bastos Tigre y Silveira Marques,
2009) remite a la falta de recursos humanos como condicionante del
crecimiento del sector de SSI. Este factor ha sido debatido por Rabosto y
Zukerfeld (2019), quienes luego de un estudio empirico donde se analiza la
evolucion del empleo, de los estudiantes y graduados en el sector, y de los
rendimientos salariales de los titulos universitarios y de posgrado, indican que
las empresas de software tienden a contratar a un numero limitado de los
graduados disponibles, y que los ingresos de quienes trabajan en ocupaciones
de software fuera del sector, son mas elevados que dentro de él (Zukerfeld y
Rabosto, 2017, citados en Rabosto y Zukerfeld, 2019). Segun los autores, las
empresas del sector “no parecen dispuestas a traducir su declamado interés
por mas trabajadores con titulo, en salarios suficientemente atractivos”.

Otro elemento que trae a la luz la importancia del sector de software, son las
iniciativas de prospectiva y planes a mediano y largo plazo que han tenido
lugar, especialmente, desde 2008 a la actualidad. Recientemente la CESSI y la
Red Federal de Entidades, Polos y Clusteres del sector han consensuado el
“Plan Estratégico Federal de la Industria Argentina de Software 2018-2030” que
reconoce al sector como de gran relevancia para resolver muchos de los
desafios de la Cuarta Revolucion Industrial (CESSI — REPC, 2018). Se
reconoce, asimismo, un grado de desarrollo digital por debajo de los paises del
entorno econdmico mas cercano, lo que coloca al pais en una posicidén
vulnerable (CESSI — REPC, 2018).

La CESSI también reconoce otros planes estratégicos como son el “Libro Azul
y Blanco. Plan Estratégico de Software y Servicios Informaticos 2004-2014”
(Ministerio de Economia y Produccion, 2003), el que resulta el antecedente
directo del “Libro Blanco de la Prospectiva TIC. Proyecto 2020” (MINCyT, 2009)



donde se presenta un ejercicio de prospectiva aplicado al sector TIC argentino.
También el “Plan Estratégico Industrial 2020” (Ministerio de Industria, 2012)
considera como una de las cadenas de valor clave a la de SSI.

Cabe nombrar ademas al “Plan Argentina Innovadora 2020” que incluye
como Tecnologias de Proposito General a la biotecnologia, nanotecnologia y
TICs (MINCyT, 2012), y el “Analisis Tecnolégico Prospectivo Sectorial”
realizado por pedido del Ministerio de Economia al Ministerio de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion Productiva, con el fin de realizar un andlisis de las
tecnologias que predominaran en 2020 en 39 complejos industriales, entre los
gue se encuentra el Complejo TICs Software (MINCyT, 2013).

Focalizando a nivel local, la ciudad de Tandil (ubicada en el centro de la
provincia de Buenos Aires) es reconocida como uno de los cluster y polos
tecnolégicos principales y mas desarrollados a nivel nacional, dada la
concentracion de un creciente numero de empresas del sector de software
(Artana et al., 2018; Robert y Moncaut, 2018; Motta et al., 2017; Pérez Puletti,
2014; CESSI, 2014; Bastos Tigre y Silveira Marques, 2009; Lépez, Ramos y
Starobinsky, 2009; MINCyT, 2009).

Estudios recientes explican el fenémeno de crecimiento del sector en Tandil
a partir de, por un lado, el contexto global y nacional de expansion de la
actividad del software y de deslocalizacion de operaciones en busqueda de
recursos humanos vy, por el otro, una dinamica estrictamente local ligada a un
desarrollo institucional que vincula a actores claves, como la UNICEN, el
Municipio y las empresas del sector privado (Robert y Moncaut, 2018).

De acuerdo con el Plan Estratégico de SSI de Tandil 2015-2023 (PESSIT),
se trata de un sector incipiente y en constante crecimiento, que genera un alto
numero de puestos de trabajo y cuenta con una alta participacion en el PBI
local. Este plan fue elaborado afios atras mediante una iniciativa del Municipio
de Tandil y la Camara de Empresas del Polo Informatico de Tandil (CEPIT), y
con la participacién de representantes empresarios y de la UNICEN. En el
mismo las instituciones locales involucradas lograron acordar una serie de
tendencias importantes para el escenario futuro del sector, y definir un conjunto

de estrategias y proyectos prioritarios para la mejora de su competitividad.
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JUSTIFICACION DEL ESTUDIO, ESTADO ACTUAL DE LA LITERATURA Y
OBJETIVOS PROPUESTOS

De cara a la Cuarta Revolucion Industrial, Schwab (2016) plantea que existe
una profunda incertidumbre sobre cémo se desarrollaran las transformaciones,
lo que exige a los gobiernos, empresas, academia y sociedad civil trabajar
conjuntamente para comprender mejor las tendencias emergentes. Sugiere que
los tomadores de decisiones a menudo quedan atrapados en preocupaciones
inmediatas como para pensar estratégicamente sobre las fuerzas de la

disrupcion y la innovacion que le dan forma al futuro (Schwab, 2016).

En este sentido, modelos como el TriAngulo de Sabato (Sabato y Botana,
1970)'3 y los de Triple Hélice (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000)'* y Cuadruple
Hélice (Carayannis & Campbell, 2012)'°, se vuelven esenciales frente a la
necesidad de innovar y arribar a una comprension comun del futuro. Mdltiples
estudios recientes coinciden en la relevancia de mejorar la relacion y
articulacion entre Estado, empresas privadas e instituciones educativas (Lopez,
2018; Khayati, 2017; Baller et al., 2016; MINCyT, 2013, entre otros).

Varias décadas atras, Schumpeter (1983, citado en Yoguel, 2000) planteaba
gue el éxito de las capacidades innovadoras de los empresarios depende de la
intuicion, de la capacidad anticipatoria y de ver las cosas de un modo que luego
resultan, ex post, verdaderas. Mas recientemente autores como von der
Gracht, Vennemann & Darkow (2010), van a considerar que la transicion de
una economia tradicional hacia la economia del conocimiento requiere nuevos
conceptos y métodos para que las empresas mantengan una ventaja
competitiva, y sefialan que la academia ha identificado como factores clave de
éxito a la prospectiva estratégica y la gestion de la innovacion (Hines, 2002,

citado en von der Gracht et al., 2010).

13 De acuerdo con Sabato y Botana (1970): “enfocada como un proceso politico consciente, la accion de insertar la
ciencia y la tecnologia en la trama misma del desarrollo significa saber dénde y cémo innovar”. Este proceso constituye
el resultado de la accién miltiple y coordinada del gobierno, la estructura productiva y la infraestructura cientifico—
tecnolégica. Los tres vértices del triangulo que configuran estos elementos, deberian interrelacionarse para generar un
flujo de demandas y ofertas que condujera a la generacion y utilizacion de conocimiento.

14 Segun Etzkowitz & Leydesdorff (2000), en la Triple Hélice de universidad - industria - gobierno, y en sociedades cada
vez méas basadas en el conocimiento, la universidad puede desempefiar un papel destacado en la innovacién. Se
plantea que el modelo subyacente difiere analiticamente del de Séabato (1975) donde el Estado cumple un rol
privilegiado. Segun los autores, en una configuracién de Triple Hélice las fuentes de innovacién no estan sincronizadas
a priori, sino que generan puzzles para que resuelvan los participantes, analistas y responsables de politicas.

15El modelo de la Cuadruple Hélice incorpora al de la Triple Hélice a la sociedad civil y al “publico basado en los medios
de comunicacién y en la cultura”. Se entiende que en la sociedad y economia del conocimiento, el conocimiento fluye
hacia todas las esferas de la sociedad y el publico es quien lo utiliza y aplica, de alli que también formen parte de los
sistemas de innovacién (Carayannis & Campbell, 2012).
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Estudios como Battistella (2014), también destacan la relevancia de la
prospectiva e indican que esto es confirmado por la literatura sobre gestion de
la innovacion y gestion estratégica. Rohrbeck & Geminden (2011), por su
parte, plantean que la investigacion sobre como gestionar con éxito el cambio
discontinuo (r4pido, radical y / o producido en cortos periodos), se ha abordado
desde tres perspectivas: la gestidn estratégica, la gestidén de la innovacién y la
gestion del futuro.

La mejora de la innovacion se considera un area clave de desarrollo para los
proveedores de software (Rajala, R., Westerlund, Rajala, A. & Leminen, 2004)
y, en un entorno empresarial que cambia rapidamente, la capacidad de
prospectiva estratégica se reconoce como vital para la capacidad de innovar
continuamente (Costanzo, 2004). Las particularidades de este entorno, es uno
de los motivos por los que la industria del software ofrece un rico contexto para
estudiar la prospectiva estratégica (Hartmann, Trew & Bosch, 2011; Parry,
Jones, Rowley & Kupiec-Teahan, 2012, citados en Sarpong & Maclean, 2016).

Especialmente en las industrias digitales, el modelo de negocio es una
herramienta para describir, innovar y evaluar las logicas de negocio (Veit et al.,
2014). El cambio constante en las condiciones de mercado, en particular en el
sector de software, obligan a las empresas a replantearse continuamente su
modelo de negocio (Peyton, Lueg, Khusainova, Iversen & Panti, 2014).
Asimismo, el surgimiento de nuevas tecnologias dan soporte a diferentes
modelos de negocio, incluyendo diferentes formas de fijar precios, ofrecer
software y llegar a diferentes tipos de clientes (Cusumano, 2008). A nivel
nacional, una de las cuestiones que pone de manifiesto la fuerte
heterogeneidad al interior del sector de software refiere, justamente, a los
distintos modelos de negocio (Barletta, Pereira, Robert y Yoguel, 2013;
MINCyT, 2013).

Uno de los hechos que desde hace varios afios ha conducido a una serie de
cambios en los modelos industriales en general, y en los modelos de negocio
de las empresas de software en particular, es la llamada servitizacion
(Cusumano, 2011) o servificaciéon (Lépez, 2018) de la economia, derivada,
entre otros factores, del aumento de la digitalizaciéon y la integracion de los
mundos fisico y digital (World Economic Forum, 2015). Esto refiere al

movimiento de las industrias desde ofertas basadas en productos a basadas en
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servicios (World Economic Forum, 2015), o a que una parte sustancial del valor
agregado de un producto es generado por servicios (Lépez, 2018), o entregado
como servicio y no como producto (O’'Reilly, 2007).

Para Cusumano (2011) muchas empresas pueden recurrir a los servicios,
suscripciones o versiones servitizadas de sus productos ante la doble tendencia
de innovacion y comoditizacion, caracterizada porque los consumidores
continuamente demandan mas innovacién pero estan dispuestos a pagar cada
vez un menor precio por ello. Esto crea la presién por dar respuesta a por qué
pagaran los clientes y encontrar nuevas formas de generar ingresos.

Si bien, a la luz de lo anterior, resulta clara la vinculacion entre prospectiva
estratégica, innovacion y modelos de negocio, en la literatura sobre prospectiva
estratégica se encuentran pocos estudios sobre cOmo se integra realmente la
prospectiva en los procesos de innovacion y estrategia (Ruff, 2015). Una
revision bibliografica reciente de articulos sobre prospectiva estratégica
publicados entre los afios 2000 y 2014, encontré que sobre 59 articulos solo
siete se dedicaban especificamente a la integracion de la prospectiva
estratégica con la innovacion (lden, Methlie & Christensen, 2017). Se menciona
ademas, que cuando se citan estudios de casos 0 ejemplos practicos, en su
mayoria son anecdoticos, abstractos 0 no representan todo el espectro de
actividades de las unidades analizadas (Ruff, 2015).

Una busqueda amplia en algunas de las principales bases de datos (Scopus,
Science Direct y Scielo) también muestra la existencia de un namero reducido

de publicaciones que aborden estas tres variables de manera conjunta®'’,

16 Clave de busqueda: innovation AND strategic foresight AND business model. La bisqueda de los términos se realizo
en titulo, abstract y palabras claves. Se consideraron articulos, articulos en prensa y revisiones, en idioma inglés,
espafiol o portugués. Los resultados obtenidos para cada una de las bases de datos fueron los siguientes:

Scopus: 12 (3) resultados; Science Direct: 6 (1) resultados; Scielo: 0 resultados. Entre paréntesis se indican, del total
de resultados, cuantas publicaciones abordan efectivamente el estudio conjunto de las variables consideradas.

De forma complementaria, y siguiendo los criterios antes aplicados, se procedié a la bisqueda de los términos en
andlisis de a pares: 1) innovation AND strategic foresight; 2) strategic foresight AND business model; y 3) innovation
AND business model. Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

= Scopus: 1) 184 resultados; 2) 42 resultados; 3) 9597 resultados.

= Science Direct: 1) 17 resultados; 2) 12 resultados; 3) 1851 resultados.

= Scielo: 1) 2 resultados; 2) 1 resultados; 2) 47 resultados.

17 Cabe mencionar la dificultad para dimensionar la existencia de estudios que aborden los temas planteados en el
contexto latinoamericano. Entre los resultados de las busquedas realizadas, sélo se hallé6 un estudio realizado para
organizaciones mexicanas, el cual se encuentra dentro del grupo de publicaciones que no cumplen con el criterio de
abordar efectivamente el estudio conjunto de las tres variables consideradas.

Como es reconocido, las bases de datos mas completas y con motores de busqueda mas precisos (Scopus o Science
Direct, por ejemplo) presentan una baja representatividad de revistas latinoamericanas. No quedan dudas de la
existencia de investigadores en el pais y la regién (algunos de ellos considerados en este trabajo) que en los Ultimos
afos se han abocado al estudio del sector de SSI. Sin embargo, resulta dificultoso acceder a esta bibliografia desde
fuentes de datos completas y confiables.
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Algunos estudios se centran en el estudio de la innovacion en modelos de
negocio'® (Ruff, 2015; Giesen, Riddleberger, Christner & Bell, 2010), otros
vinculan particularmente a la prospectiva estratégica con la innovacion (von der
Gracht et al., 2010; Rohrbeck & Geminden, 2011; Rohrbeck & Schwarz, 2013;
Ruff, 2015), y algunos mas amplios desarrollan modelos que comprenden la
realizacion de actividades prospectivas para la generacién, transformacion o
innovacion de modelos de negocio (Osterwalder & Pigneur, 2011; Gomes &
Mogaddemerad, 2016; von der Gracht & Stillings, 2013; Heger & Rohrbeck,
2012).

Frente a la importancia del sector de software, los desafios que plantea la
era digital y el interés por ahondar en la vinculacion entre prospectiva
estratégica, innovacion y modelos de negocio como una de las vias posibles
para atender tales desafios, el presente trabajo se propone los siguientes

objetivos:

Objetivo general: Explorar el alcance de las actividades de prospectiva
estratégica emprendidas por un grupo de empresas del sector de SSl y la

vinculacion con sus modelos de negocio y su nivel de innovacion.

Objetivos especificos:

1. Identificar la realizacibn de actividades de prospectiva estratégica y
examinar su alcance, en un grupo de empresas de SSI.

2. ldentificar y caracterizar el modelo de negocio en las empresas
seleccionadas.

3. Identificar el nivel de innovacion en las empresas de SSI seleccionadas,
mediante la aplicacion del indice de Nivel de Innovacién para el sector de
SSI (INIs), desarrollado en estudios previos.

4. Analizar la relacion entre el alcance de las actividades de prospectiva
estratégica, el modelo de negocio y el nivel de innovacion, para el grupo

de empresas seleccionadas.

18 Reconocida como una nueva categoria ademas de la innovacion en productos, procesos, organizacion y
comercializacion (Teece, 2010; Zott & Amit, 2009; Morris, Schindehutte & Allen, 2005).
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MARCO TEORICO

En las siguientes paginas se sintetizan las principales conceptualizaciones
tedricas en términos de prospectiva estratégica, modelos de negocio e

innovacion que guian el desarrollo del presente trabajo.

Prospectiva estratégica

Especialmente en los Ultimos afios los estudios centrados en la prospectiva
estratégica han adquirido gran relevancia. Distintos autores coinciden en que el
namero de publicaciones en el &rea ha tenido un importante crecimiento en las
Gltimas décadas. Particularmente, Kononiuk & Sacio-Szymanska (2015) han
observado que ha ido aumentando el nimero de articulos en revistas como
Technological Forecasting and Social Change, Futures o Journal of Future
Studies. Rohrbeck, Battistella & Huizingh (2015) también reconocen este
crecimiento, luego de realizar una busqueda en la base de datos Web of
Science cuyos resultados arrojaron un total de 102 articulos publicados en el
periodo 2005-2014, ocho para el decenio 1995-2004, y solo un articulo
publicado entre 1984-1994. Mas recientemente Iden et al. (2017) indican que, a
juzgar por el aumento del namero de publicaciones anuales en la ultima
década, la prospectiva estratégica es un campo cientifico en rapido desarrollo;
estos autores realizan una revision sistematica de la literatura en las bases de
datos Business Source Complete y Science Direct.

Si bien se reconoce que la investigacion en esta area presenta signos de
madurez y que conferencias especificas y tracks especiales en ellas estan
consolidando el debate académico (Rohrbeck et al.,, 2015), distintos autores
sugieren que este campo cientifico esta débilmente organizado y hay una falta
de progreso teorico (Iden et al., 2017), que existe una falta de acuerdo en
cuanto a la terminologia y respecto de si la prospectiva estratégica se trata de
un concepto tedrico o una caja de herramientas (von der Gracht et al., 2010),
un proceso, una practica o un método (Paliokaité, Pacésa & Sarpong, 2014), y
gue aun no se han superado ciertas “lagunas” o brechas de comprension en el

mundo practico (von der Gracht et al., 2010).
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= Breve recorrido histérico. Tradiciones y corrientes alternativas

En términos generales la prospectiva presenta dos tradiciones tedricas
reconocidas. Por un lado, se halla la tradicién norteamericana, originada hacia
los afios ‘40 cuando surge el forecasting como la primera herramienta para
pronosticar el futuro (Chung Pinzés, 2009). Este enfoque se caracteriza por
considerar que el futuro es Unico y esta condicionado a la evolucién de las
tendencias, de alli que se valga de herramientas matematicas y estadisticas
(Rohrbeck & Schwarz, 2013; Chung Pinzas, 2009) que se traducen en una
linealidad propia de esta disciplina (Mojica, 2006).

En 1948 se crea la Rand Corporation donde un grupo de investigadores van
a formular el hoy conocido como Método Delphi (Miklos y Tello, 2007), a partir
del cual el forecasting va a evolucionar hacia la construccion de los fenGmenos
(Mojica, 2006), dando forma a lo que se va a conocer posteriormente como
foresight o escuela anglosajona. Si bien se conservan gran parte de los
principios del forecasting, el analisis del futuro se basa en la evolucion de
tendencias que son analizadas a partir de la opinion de expertos (Chung
Pinzas, 2009). En esta misma época va a nacer y consolidarse la planeacion
por escenarios: su origen se encuentra en los afios ‘50 cuando Herman Kahn
(Sanchez Guerrero, 2005) introdujo el término escenario en el marco del
planeamiento y en conexidon con estudios militares y estratégicos conducidos
por la Rand Corporation (The Futures Group, 2004).

Por otro lado se encuentra la tradicion francesa que, de acuerdo con Hugues
de Jouvenel (2005, citado en Mojica, 2006), encuentra sus origenes en dos
hechos. El primero fue la reinvencion del término prospectiva por Gaston
Berger en 1957, al oponer esta palabra a la de retrospectiva con el fin de
fundamentar una forma filosofica de ver la realidad caracterizada por su
orientacién hacia el futuro, y buscando que el futuro fuera diferente al presente
y al pasado, y no una simple extrapolacion de la experiencia. El segundo
consistid en la propuesta, en 1967 por Bertrand de Jouvenel, de investigar
diferentes futuros posibles o, como él los denomina futuribles, en vez de centrar
la atencién en la prediccién de un futuro Unico (Medina Vasquez & Ortegon,
2006).
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Hacia los afios ‘70, uno de los principales referentes de la escuela francesa,
Michel Godet, va a reunir las herramientas y métodos creados por los expertos
norteamericanos y elaborar una caja de herramientas que comprende un
conjunto de técnicas articuladas bajo la forma de una metodologia integrada de
planificacion estratégica por escenarios. Entre estas herramientas se encuentra
el andlisis estructural, las matrices de impacto cruzado, el analisis morfologico,
el analisis de las estrategias de los actores, etc. (Godet y Durance, 2007;
Medina Vasquez & Ortegén, 2006).

No obstante el origen de estas herramientas, Godet se propone romper con
el pensamiento de los métodos anteriores: no se dejan de lado las tendencias,
sino que se considera que la relacion entre los agentes condicionara el
comportamiento del futuro y el desarrollo de los eventos (Chung Pinzas, 2009).
A diferencia de la planificacion tradicional o las proyecciones, cuyo enfoque es
retrospectivo y su punto de partida esta en el presente, la prospectiva parte del
futuro. Su objetivo no es adivinarlo, sino construirlo; aqui el pasado y el presente
se incorporan al confrontarse con los futuros probables, y desde alli explorar y
seleccionar aquel calificado como mas conveniente (Miklos y Tello, 2007). La
prospectiva no pretende sustituir al forecasting, sino que es til en la planificacion
organizacional cuando el ritmo del cambio hace que los datos pasados sean una
base poco fiable para la accién futura (Hammoud & Nash, 2014).

Al relacionar el pensamiento prospectivo con la toma de decisiones
estratégicas en las empresas, se han utilizado diferentes términos, entre ellos
“foresight”, “strategic foresight” (prospectiva estratégica), “corporate foresight”
(prospectiva corporativa) y “futures research” (estudios de futuro) (Iden et al.,
2017; Rohrbeck et al., 2015; Vecchiato, 2012a). La existencia de corrientes
alternativas ha sumado confusién a esta diversidad terminologica.

De acuerdo con Godet y Durance (2009), durante muchos afos el concepto
de “prospectiva” no encontrd equivalente en inglés. En palabras de los autores,
“Se utilizaba facilmente el término francés ‘la prospective’ para designar esa
disciplina que se esfuerza en lograr una prevision que permita aclarar la accién
presente a la luz de la vision que nos hacemos, correcta o errobneamente, de la
historia del pasado y de los futuros posibles o deseados”. Estos autores
sugieren que la expresion “strategic foresight”, resulta la mas cercana a la

prospectiva que se desarrollé en Francia y en el mundo latino. De forma similar,
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para Coates, Durance & Godet (2010) el término “strategic foresight” se
asemeja a “la prospective”, en alusién a la nocion de prospectiva desde la
tradicion francesa, y en contraste con el “estilo americano” que tiene un
significado mas restringido, vinculado a la imagen de un futuro dado. Por lo
anterior, el término “strategic foresight”, o prospectiva estratégica, resulta
adecuado como sinonimo de “la prospective”.

El presente trabajo adopta la perspectiva anterior, la cual también es seguida
por trabajos como el de Iden et al. (2017), Vecchiato (2015) o Rohrbeck &
Schwarz (2013), entre otros. Coincidiendo con Iden et al. (2017) la razén para
considerar el enfoque francés es el énfasis que se pone en la toma de
decisiones humanas, las consecuencias de la accion en los estados futuros, y
la participacion de quienes toman las decisiones en todo el proceso de
prospectiva. Con esta perspectiva, la prospectiva estratégica tiene un vinculo

claro con la gestion estratégica.

» Conceptualizacion y actividades que comprende

De acuerdo con Godet y Durance (2007) se define prospectiva como la
“anticipacion para esclarecer la accion. Esta ‘indisciplina intelectual” (Pierre
Massé) tiene que ver con ver de lejos, largo y profundo” (Gaston Berger), pero
también con innovacion y conjunto (apropiacion)’. Al enfocarse desde la
perspectiva empresarial adoptan el concepto de prospectiva estratégica,
refiriéendose al ejercicio donde la anticipacion de la prospectiva se pone al
servicio de la accion estratégica y proyecto de la empresa.

En una revision bibliografica reciente, Iden et al. (2017) mencionan que la
prospectiva estratégica es un enfoque sistematico para el aprendizaje y la
comprension de los futuros posibles y la construccidén de visiones compartidas,
gue tiene por fin orientar y facilitar la toma de decisiones actuales. Entienden
que se trata de una “tarea de doble propdsito”: 1) observar, percibir y captar los
factores que probablemente induzcan cambios futuros, y 2) hacer frente a esos
cambios decidiendo las respuestas organizacionales adecuadas. Desde la
tradicidon francesa estos dos procesos no pueden tratarse separadamente, sino
gue son un proceso integrado, donde los tomadores de decisiones participan

tanto de la parte prospectiva como de la parte estratégica (Iden et al., 2017).
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En distintas partes de su articulo Iden et al. (2017) refieren a la definicion de
Vecchiato (2012b), quien a su vez cita a otro grupo de autores. De acuerdo con
Vecchiato (2012b) el término prospectiva estratégica se utiliza ampliamente
para designar las actividades y procesos que ayudan a los tomadores de
decisiones a trazar el curso de accion futuro de la compafiia (Coates, Durance
& Godet 2010; Martin 1995; Roveda & Vecchiato 2008, citados en Vecchiato,
2012b). Su objetivo principal es seleccionar con anticipacion los impulsores
(drivers) del cambio en el entorno de la empresa e investigar su probable
evolucién e impacto. Identifica para la prospectiva estratégica dos tareas
principales: 1) el escaneo ambiental y la deteccidén de nuevos eventos y drivers
de cambio (Mendonga & Sapio 2009, citados en Vecchiato, 2012b); y 2) el
disefio e implementacion de técnicas apropiadas para anticipar la probable
evolucion de los drivers, sus consecuencias y las respuestas mas adecuadas
(Vecchiato, 2012Db).

En otra revision de distintas conceptualizaciones, Rohrbeck et al. (2015)
arriban a una definicion propia que pone énfasis en la importancia de vincular la
percepcion y la interpretacion, a la creacion de valor. Definen, entonces, a la
prospectiva estratégica como una practica que permite a una organizacion
sentar las bases para una ventaja competitiva futura. Consiste en identificar,
observar e interpretar los factores que inducen el cambio, determinar las
posibles implicaciones especificas para la organizacion y desencadenar las
respuestas organizativas adecuadas. Involucra a mdultiples partes interesadas
(stakeholders) y crea valor al proporcionar acceso a recursos criticos antes de
la competencia, preparar a la organizacion para el cambio y permitir que se
dirija proactivamente hacia un futuro deseado (Rohrbeck et al., 2015).

Del trabajo de estos autores (Rohrbeck et al., 2015), también resulta
interesante la mencion de que una definicidbn de prospectiva basada en una
l6gica de proceso lineal, es apenas considerada como una buena
representacion de lo que realmente ocurre en las organizaciones. Expresan
gue las empresas que adoptan la prospectiva no suelen tratarla como un
proceso con un comienzo y un final claros, sino que se trata de una serie de
esfuerzos continuos que informan a la gerencia sobre posibles estados futuros

y lo que se necesita para lograrlos (Rohrbeck et al., 2015).
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Otra conceptualizacion citada en numerosos trabajos, es la propuesta por
Slaughter (1995, 1997; ver por ejemplo Rohrbeck et al., 2015; Ringland, 2010;
Sarpong & Maclean, 2014 y 2016), quien indica que la prospectiva estratégica
es la capacidad de crear y mantener una vision de futuro de alta calidad,
coherente y funcional, y de utilizar los conocimientos, percepciones y
reflexiones (insights) que surgen de maneras Utiles desde el punto de vista
organizativo; por ejemplo: detectar condiciones adversas, orientar politicas, dar
forma a estrategias, explorar nuevos mercados, productos y servicios
(Slaughter, 1997).

Ademés del vinculo que por definicion se sefiala entre los estudios de
futuros y la gestién estratégica, al conceptualizar a la prospectiva estratégica
distintos autores deciden vincularla a la innovacion. Para Ruff (2006) la
prospectiva estratégica se refiere al analisis de las prospecciones a largo plazo
de los entornos organizaciones, mercados y nuevas tecnologias, y sus
implicancias para las estrategias corporativas y la innovacion. Esta definicion
de Ruff (2006) es, entre otras, considerada en estudios como los de von der
Gracht et al. (2010) o Battistella (2014).

Battistella & De Toni (2011) mencionan que la prospectiva estratégica
consiste en el estudio de sefiales débiles (weak signals), de discontinuidades
entre los distintos contextos PEEST (politico, econdmico, ecologico, social y
tecnoldgico) y de mercados emergentes, con el fin de favorecer la comprension
de la estrategia futura y las politicas de innovacién (Day & Schoemaker, 2005,
citados en Battistella & De Toni, 2011). Para De Moor et al. (2014, citados en
Sarpong & Maclean, 2016) la prospectiva estratégica coloca a las
organizaciones en un estado de preparacion, ampliando su vision para sondear
las tendencias sociales y tecnoldgicas emergentes, de manera que resulten en
innovaciones que respondan a entornos empresariales de ritmo acelerado (De
Moor, Saritas, Schuurman, Claeys & DeMarez, 2014, citados en Sarpong &
Maclean, 2016)

Observando las conceptualizaciones descriptas, surge cierta recurrencia en
torno a la consideracion de la prospectiva estratégica como un proceso,
actividad, funcion o capacidad gerencial. Sintéticamente, se enfoca en el
monitoreo del entorno para detectar con anticipacion los drivers de cambios

futuros; la interpretacion de estos drivers y el andlisis de sus consecuencias
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para la empresa; y la toma de decisiones estratégicas, en respuesta a ellos.
También emerge que en numerosas conceptualizaciones se delinean las
actividades que comprende el ejercicio de la prospectiva estratégica. Con fines
tanto académicos (tedricos 0 empiricos) como practicos, distintos autores han
realizado esfuerzos por definir los pasos del proceso prospectivo y han
propuesto distintos modelos para su analisis, medicion o evaluacion a nivel
empresarial. Su revision resulta de fundamental interés a los fines del presente
trabajo.

Entre los modelos mas generales se encuentra el de Voros (2003), quien
propone un marco genérico del proceso de prospectiva disefiado para que
pueda aplicarse desde el nivel individual, grupo de trabajo, organizacién y
hasta la sociedad. Dicho proceso comprende una serie de inputs que nutren al
trabajo prospectivo, el cual estd integrado por las fases de andlisis,
interpretacion y prospeccion. De este trabajo prospectivo resultan outputs que
seran luego el insumo para la formulacion estratégica, ultima parte del proceso.

Slaughter (1997) afirma que la prospectiva es ante todo una capacidad
humana y para construirla existen cinco capas de capacidad. Estas comienzan
por reconocer que cada individuo tiene la capacidad de prospectiva y que
deben usarse conceptos e ideas orientados hacia el futuro para crear un
discurso de futuro. Contindan con el uso de metodologias que apoyen la
extension de la prospectiva estratégica y el desarrollo de nichos permanentes
construidos a tal fin. Finalmente se arriba a la idea de que a medida que existe
una capacidad aplicada de prospectiva estratégica en una serie de contextos,
es legitimo anticipar su aparicion a nivel social, lo que servird para mejorar la
prospeccion en organizaciones individuales, la sociedad y la cultura donde
estan ubicadas.

Centrados especialmente a nivel de empresa, se hallan trabajos como el de
Hammoud & Nash (2014) donde se estudia a catorce encargados de
actividades prospectivas en corporaciones americanas de multiples industrias.
Entre ellos, solo tres presentaban alguna preparacion o formacion en practicas
de prospectiva, y cuatro mencionan pasos especificos del proceso prospectivo
aplicado en sus empresas. De sus respuestas surge como primer paso la
identificacion de la preocupacion o pregunta relevante involucrada en la

actividad prospectiva. A este le siguen cuatro pasos que comprenden el
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desarrollo de una comprension del entorno, la anticipacion al cambio en
términos de como las observaciones crean significados o se agrupan para
identificar tendencias, la elaboracién de escenarios para arribar a una vision
compartida de estados futuros preferidos y, finalmente, “dar forma” al futuro a
partir de construir pasos que aborden las oportunidades o amenazas
identificadas.

Otros estudios empiricos son los de Kononiuk & Sacio-Szymanska (2015) y
Paliokaité & Pacésa (2015). En el primero, los autores se proponen evaluar la
familiaridad con la prospectiva estratégica y la madurez de su aplicacion en
firmas de multiples sectores de una provincia polaca. Para este Ultimo objetivo
consideran el modelo de madurez propuesto por Grim (2009) que, como se
describira mas adelante, evalla las siguientes disciplinas: liderazgo,
enmarcacion (framing), escaneo, prevision (forecasting), vision y planificacion.
Entre sus resultados, arriban a que el 60% de las empresas estudiadas nunca
habia oido hablar de la posibilidad de llevar a cabo una investigacion
prospectiva.

El estudio de Paliokaité & Pacésa (2015) va a operacionalizar un marco
conceptual propuesto por Paliokaité, Pacésa & Sarpong (2014), que describe la
naturaleza multidimensional de la prospectiva estratégica, y a través del cual
los autores buscaban proponer medidas verificables de este proceso. En su
nivel analitico mas amplio, este marco comprende tres grupos de capacidades
de orden superior: escaneo del entorno, seleccion estratégica e integracion de
capacidades (estrategia, clima e infraestructura para la integracion de recursos
con el fin de crear y captar valor de las oportunidades). Paliokaité & Pacésa
(2015) van a aplicar este marco a 230 comparfias manufactureras lituanas,
probando empiricamente el modelo y aportando pruebas de la relacion teérica
entre la prospectiva estratégica y el ambidextrismo organizacional®®.

Coincidiendo con varias etapas descriptas en estudios anteriores, Bereznoy
(2017) sugiere gue el proceso de prospectiva estratégica en la mayoria de las
empresas multinacionales comprende cinco fases: 1) escaneo del entorno y
creacion de bases de datos de tendencias; 2) analisis en profundidad de las

sefales identificadas; 3) definicion de posibles cambios radicales, amenazas

19 En la basqueda de la innovacion, las empresas pueden centrarse en explotar las competencias existentes o en
explorar otras nuevas. La habilidad para perseguir ambas estrategias simultdneamente se denomina ambidextrismo
organizacional (Jansen, 2005, citado en Paliokaité & Pacésa, 2015).
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potenciales y oportunidades de mercado, formulacion de escenarios a largo
plazo; 4) realizacion de sesiones de prospectiva donde los gerentes discuten
los escenarios, los ajustan y acuerdan las versiones finales; y 5)
establecimiento de prioridades estratégicas a largo plazo, junto con hitos
especificos, y el trazado del rumbo 6ptimo para asegurar la posicién deseada
en los mercados futuros.

Entre los estudios a nivel de empresa vinculados al sector TICs, se hallan,
por ejemplo, el de Battistella & De Toni (2011), que proponen una metodologia
de cobertura futura que mide hasta qué punto la estrategia esta alineada con
las tendencias y megatendencias, la ponen a prueba y ejemplifican su uso a
través de un analisis longitudinal aplicado a una empresa del sector. Costanzo
(2004), por su parte, explora el ejercicio de prospectiva estratégica del equipo
directivo de una entidad bancaria, previo al lanzamiento de su banca
electronica y donde, de forma similar al sector de software, se identifica a la
tecnologia como impulsor del cambio. Rohrbeck et al. (2015) presentan y
discuten las herramientas informaticas que los laboratorios de innovacion de
Deutsche Telekom utilizan para apoyar sus actividades de prospectiva
estratégica.

En términos del proceso prospectivo, las fases propuestas o identificadas en
los estudios sobre empresas del sector TIC, no se distancian de las descriptas
en los trabajos que analizan empresas de otras industrias, aunque existe un
mayor énfasis en factores como el dinamismo del entorno, la flexibilidad de los
métodos, y la interpretacion de los datos y la informacion que, muchas veces,
es incompleta. Resulta interesante la observacion de Rohrbeck et al. (2015),
guienes indican que las empresas no suelen adoptar la prospectiva como un
proceso con un comienzo y un fin claros, sino como una serie de esfuerzos
continuos.

Costanzo (2004), por ejemplo, describe el ejercicio prospectivo del caso
como compuesto por cinco partes: 1) Desarrollar la prospectiva estratégica y
sondear el futuro (implica, entre otras cosas, dar sentido al futuro aprendiendo
de las tendencias actuales del entorno e involucrar al equipo de gestidon en un
proceso de vision de futuro); 2) Experimentacion rapida y econOmica
(inversiones pequefias, econdmicas, de corto plazo); 3) Asociaciones

estratégicas, entre otros, con los clientes; 4) Seguimiento del entorno
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(observacion mas alla de los limites de la propia industria); y 5) Redes de
inteligencia (confiar en conocimientos amplios / generar vinculos con
consultores y expertos externos). Una evidencia interesante de su estudio
refiere a que los gerentes no definen los escenarios futuros como eventos
probabilisticos, sino que mantienen su vision enfocada en una meta deseable
“amplia” (Colarelli & Veryzer, 2001, citados en Costanzo, 2004).

El trabajo de Rohrbeck et al. (2015) toma como base un estudio de
Rohrbeck (2010) donde se propone un modelo de proceso prospectivo
compuesto por cinco pasos: identificar, evaluar, convencer, planificar y actuar.
Este, a su vez, se basa en el modelo de las organizaciones como sistemas de
interpretacion de Daft & Weick (1984) integrado por tres pasos: 1) escaneo -
recoleccion de datos; 2) interpretacion — dar sentido a los datos (los cambios
percibidos se traducen en implicancias organizacionales); y 3) aprendizaje —
toma de accion.

Ademas del modelo de proceso prospectivo, Rohrbeck (2010) propone un
modelo de madurez de la orientacion futura de la organizacion (OFO) que
permite, segun el autor, medir la capacidad de una organizacion para asegurar
el éxito y la supervivencia a largo plazo. Este modelo se compone de cinco
dimensiones de capacidad que constituyen dicha orientacion futura: 1) uso de
la informacidn; 2) sofisticacion de métodos (para interpretar la informacion); 3)
personas y redes (para adquirir y difundir informacion); 4) organizacién (como
se recopila, interpreta y utiliza la informacion); y 5) cultura.

A diferencia de los estudios anteriores, este autor va mas alla de la
identificacion y descripcion de los pasos que integran al proceso prospectivo al
avanzar en su operacionalizacion. Para cada dimension del modelo se
proponen de tres a cinco elementos, para los cuales se han identificado cuatro
niveles de madurez que permiten a la empresa evaluar su competencia en
cada elemento de capacidad y guiar la mejora del sistema OFO.

En esta misma linea, Grim (2009) elabora un modelo de madurez de la
prospectiva (FMM: Foresight Maturity Model), que define las mejores practicas
en este campo y mide la competencia de las empresas en ellas. El modelo se
compone de seis disciplinas que constituyen una taxonomia de las principales
actividades del campo de la prospectiva: 1) liderazgo; 2) enmarcacion o framing

(ayuda a la organizacién a identificar y resolver los problemas correctos);
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3) escaneo; 4) prevision o forecasting (ayuda a considerar el rango de
posibilidades futuras); 5) vision (ayuda a decidir qué quiere la organizacion en
el futuro); y 6) planificacién. Se definen ademds, las practicas que deben
realizarse para ejecutar cada disciplina y cinco niveles de madurez con los que
puede ejecutarse cada practica: 1. Ad hoc; 2. Aware (consciente); 3. Capable
(capaz); 4. Mature (maduro); y 5. World-class (clase mundial). Para medir el
nivel de madurez con que una practica es ejecutada, se define lo que la autora
denomina como indicadores de madurez. Se trata de afirmaciones para cada
practica y nivel, que ofrecen una breve descripcion de lo que incluye esa
practica cuando se realiza en ese nivel de madurez.

Otros autores como von der Gracht et al. (2010) desarrollan el llamado
Future Fitness-Portfolio, compuesto por dos ejes donde se distinguen cuatro
etapas de desarrollo de prospectiva estratégica (expert-based foresight, model-
based foresight, trend-based foresight y (context-based) open foresight) y
cuatro de gestion de la innovacion (technology-based innovation, demand-
oriented innovation, hybrid innovation y open network innovation). En ambos
casos se trata de cuatro fases de desarrollo histérico que siguen una escala
ordinal, permitiendo distinguir en las empresas distintas etapas de desarrollo
organizacional, compararlas cualitativamente e identificar potenciales mejoras.
Luego de estudiar a nueve empresas, los autores van a formar distintos cluster
estratégicos de acuerdo a su posicion en el portfolio (beginners, midfielders,
innovators, futurists y future-fittest).

Un aporte adicional de este estudio es la entrevista a expertos, a partir de las
cuales se identifica que mientras en las industrias tradicionales las empresas
seguirian un camino orientado primero a la innovacion y luego al desarrollo de
la prospectiva estratégica, la trayectoria de las empresas en industrias
dinamicas se orientaria primero al desarrollo de la prospectiva estratégica y
luego a la gestion de la innovacion (von der Gracht et al., 2010).

En relacién a este hallazgo, Bereznoy (2017) identifica, a partir de la revision
de distintos estudios, que si bien la organizacion de las actividades
prospectivas en empresas multinacionales presenta caracteristicas basicas
bastante similares, también existen caracteristicas especificas determinadas
principalmente por la naturaleza de los sectores en los que operan y por su

cultura empresarial.
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Algunos afios méas atrds, Voros (2003) marcaba como punto clave que el
marco propuesto fuera genérico y mas flexible para la practica, lo que permitiria
disefiar instancias especificas del proceso prospectivo utilizando las
metodologias y herramientas apropiadas al contexto donde se empleara.
También Godet y Durance (2007) al desarrollar su caja de herramientas,
aclaran que el uso de cada herramienta depende del problema planteado, del
contexto, de los problemas de tiempo y de la informacion disponible.

A los autores citados debe agregarse Vecchiato, quien constituye uno de los
referentes en el estudio de las diferencias en el ejercicio prospectivo en
empresas de distintas industrias, con diferentes entornos o diferentes
condiciones de incertidumbre (Vecchiato & Roveda, 2010a y b; Vecchiato,
2012a y b)?°. Entre sus aportes centrales se encuentra la distinciéon entre la
prevalencia de complejidad o dinamismo como determinante de la
incertidumbre ambiental, que tiene fuertes implicancias sobre los sistemas de
prospectiva. De acuerdo con el autor, mientras la complejidad es tipica de
industrias maduras, donde las trayectorias de las tecnologias y las necesidades
de los clientes estan bien establecidas y las empresas compiten por la cuota de
mercado a nivel internacional, el dinamismo es propio de las industrias
emergentes, de aquellas en que la tecnologia es la principal fuerza motriz y
donde las nuevas necesidades de los clientes pasan a un primer plano
(Vecchiato, 2012a).

A través del estudio de casos diferencia la incertidumbre ambiental que
enfrentan las empresas segun el poder disruptivo de los drivers de cambio: las
industrias maduras presentan un gran namero de drivers que conducen a una
evolucién incremental (y no disruptiva) en la cadena de valor y en los modelos de
negocio de las empresas establecidas; las industrias impulsadas por la
tecnologia presentan pocos drivers de cambio que causan profundas
discontinuidades en los modelos de negocio, y llevan a nuevos tipos de actores,
productos y actividades en la cadena de valor (Vecchiato, 2012a). De manera

similar en un trabajo posterior introduce el concepto de boundary uncertainty,

20 En Vecchiato & Roveda (2010a) se estudian los casos de Shell (industria petrolera), Nokia (comunicacion movil),
Philips (electréonica de consumo), Siemens (informacién y comunicacién), BASF (quimica), Morgan Stanley (sector
financiero) y Daimler (industria automotriz). Los trabajos de Vecchiato & Roveda (2010b) y Vecchiato (2012a) se
centran en los casos de Shell, Nokia, BASF y Philips, y el de Vecchiato (2012b) sobre BASF, Daimler, Philips y
Siemens. En los distintos estudios se fundamenta la eleccién de estas empresas por tratarse de grandes compafiias
que han llevado a cabo actividades prospectivas de forma sistemética y durante periodos de tiempo prolongados, y
donde las actividades prospectivas constituyen un proceso continuo integrado en la formulacién de estrategias.
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entendida como la dificultad de determinar quiénes son los principales actores y
cuales seran las principales actividades de la cadena de valor (Vecchiato,
2012b). Sobre esa base distingue los drivers de cambio continuos, que apoyan y
mejoran la identidad tradicional de los componentes del entorno y conducen a
cambios incrementales, de los discontinuos, que generan boundary uncertainty y
conducen a cambios disruptivos en la cadena de valor (Vecchiato, 2012a y b).

La existencia de una incertidumbre ambiental caracterizada por Ila
prevalencia de complejidad y de drivers de cambio continuos, o la prevalencia
de dinamismo con drivers de cambio discontinuos, tiene implicancias diferentes
para la prospectiva estratégica y las herramientas que deben utilizarse para
hacer frente a tales condiciones ambientales. Vecchiato (2012a) identifica que
las firmas que operan en industrias maduras y tradicionales (como la quimica,
automotriz o energia) desarrollan sistemas prospectivos basados en
escenarios, y los esfuerzos para hacer frente a la incertidumbre se centran en
todos los drivers principales del cambio, la exploracion de sus conexiones e
influencias mutuas. Se trata de un proceso largo y con un horizonte temporal
de 15 a 20 afios, lo que refleja la complejidad a las que estan condicionadas las
empresas de estas industrias.

Por otro lado, las empresas de industrias impulsadas por la tecnologia
desarrollan sistemas de prospectiva completamente diferentes cuyos objetivos
son identificar las tendencias y los drivers de cambios disruptivos para la
formulacion de estrategias, y actuar como una herramienta para identificar
nuevas oportunidades de negocio e impulsar la renovacidén de la organizacion
(Vecchiato, 2012a). Los esfuerzos por el escaneo del entorno y la exploracion
de nuevos conceptos de productos y servicios, prototipos, etc., sirven como un
proceso de aprendizaje que ayuda a los gerentes a identificar los nuevos
componentes del entorno (Vecchiato, 2012b). El sistema de prospectiva se
centra en el impacto de algunos drivers seleccionados, es rapido y flexible para
adaptarse al dinamismo del entorno y para actuar de manera oportuna, y el
horizonte temporal no suele superar los 5 a 10 afios (Vecchiato, 2012a).

Recientemente Bereznoy (2017), a partir de los trabajos de Vecchiato
(2012a) y Rohrbeck & Thom (2008), sintetiza y distingue las caracteristicas de
los mecanismos de prospectiva estratégica de empresas multinacionales, en

funcién del impacto de la complejidad del entorno y la tasa de cambio.
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Arribando a conclusiones similares a las descriptas, sugiere que las diferencias
se hacen evidentes al comparar los sistemas prospectivos de empresas en
sectores maduros como petroleo, gas, quimica, recursos naturales, que se
caracterizan por una alta complejidad, en contraste con los sistemas de
industrias modernas como electrénica de consumo o telecomunicaciones,

caracterizadas por un alto dinamismo.

Modelo de negocio
= Conceptualizaciéon

Si bien no existe una definicion universal y cominmente aceptada de modelo
de negocio, parece haber algun grado de consenso respecto de que es una
nueva unidad de analisis, que hace foco en una organizacion, aunque sus
limites la excedan, y que busca explicar a nivel holistico y de sistemas como la
organizacion crea, proporciona y captura valor (como atrae a los clientes a
pagar por el valor y convierte los pagos en beneficios) (Osterwalder & Pigneur,
2011; Zott, Amitt & Massa, 2010; Teece, 2010).

Morris, Schindehutte & Allen (2005) proponen una definicion integradora
segun la cual un modelo de negocio “es una representacién concisa de como
un conjunto interrelacionado de variables de decision en los ambitos de la
estrategia de negocio, arquitectura y economia estan dirigidas a crear una
ventaja competitiva sostenible en mercados definidos”.

Para Magretta (2002) crear un modelo de negocio es muy parecido a escribir
una nueva historia: los modelos de negocio son, en el fondo, historias que
explican como funcionan las empresas. Para el autor un buen modelo de
negocio responde a las antiguas preguntas de Peter Drucker respecto de quién
es el cliente y qué valora, como hacemos dinero en este negocio y cual es la
I6gica econdmica subyacente que explica como podemos ofrecer valor a los
clientes a un costo adecuado.

Chesbrough (2010, 2003), por su parte, entiende que un modelo de negocio
cumple con determinadas funciones, tales como articular la propuesta de valor,
identificar un segmento de mercado y el mecanismo de generacion de
ingresos, definir la estructura de la cadena de valor para crear y distribuir la

oferta y los activos complementarios para apoyar la posicién en la cadena,
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detallar los mecanismos de ingresos, estimar la estructura de costos y beneficios
potenciales, describir la posicion de la empresa en la red de valor que une
proveedores y clientes incluyendo la identificacion de potenciales empresas
complementarias y competidoras, y formular la estrategia competitiva por la cual
la empresa innovadora va a ganar y mantener ventaja sobre sus rivales.

Muchos de estos aspectos, internos como externos a la organizacion, estan
comprendidos en el proceso genérico para el disefio y generacion de modelos
de negocio innovadores propuesto por Osterwalder & Pigneur (2011), el que se
compone de nueve moédulos basicos: segmentos de mercado, propuestas de
valor, canales, relaciones con clientes, fuentes de ingresos, recursos clave,
actividades clave, asociaciones clave y estructura de costes.

Una critica a las definiciones existentes remite a que en su mayoria
consideran elementos genéricos pero no tienen en cuenta aspectos especificos
de las industrias (Veit et al., 2014). Peyton et al. (2014) y Rajala et al. (2004)
advierten que a pesar de la importancia de los modelos de negocio en relacion
con las TICs, no existen conceptualizaciones especificas, consistentes y
rigurosas de modelos de negocio en la industria del software.

En respuesta a lo anterior, luego de la revision de distintos estudios, Rajala
et al. (2004) concluyen que el enfoque de los modelos de negocio en la
industria de software esta en la propuesta de valor, incluyendo la oferta de
productos y servicios, o en el método especifico de llevar a cabo las
transacciones y capturar los ingresos. En un trabajo posterior (Rajala &
Westerlund, 2007b) mencionan que el concepto de modelo de negocio en
empresas de software refiere a las formas de crear valor para los clientes, y a
la forma en que un negocio convierte las oportunidades de mercado en

beneficios a través de conjuntos de actores, actividades y colaboracion.

= Tipologias de modelos de negocio

Como fue mencionado, a nivel nacional cobra fuerza el estudio de los
modelos de negocio por ser una variable en la que se identifica una fuerte
heterogeneidad al interior del sector de SSI (Barletta et al., 2013; MINCyT,
2013). El cambio continuo en esta industria, con nuevos modos de crear valor

gque van tomando forma todo el tiempo (Rajala et al., 2004), se vuelve un

29



inconveniente al momento de identificar clasificaciones de modelos de negocio
comunmente aceptadas.

En diversos estudios los autores mencionan y caracterizan de forma general
distintas tipologias. En otros, sus autores han realizado esfuerzos por
operacionalizarlas, exponiendo las variables y respuestas a ellas que
permitirian identificar el tipo de modelo de negocio presente en cada empresa.
Mientras gran parte de las tipologias han sido el resultado de estudios
empiricos, otras han tenido un caracter mas teorico. Las variables de
diferenciacién entre modelos algunas veces coinciden entre las tipologias y
otras no. Entre las variables mas comunes se encuentran aquello que ofrecen
las empresas (bienes, servicios 0 ambos), su modelo de ingresos, el tipo de
clientes, el modelo de distribucidn, el grado de personalizacion de la solucion
de software a los requerimientos del cliente, entre otras.

Para Cusumano (2004) hay basicamente tres tipos de modelos de negocio:
empresas de productos de software, de servicios de software y de soluciones
hibridas. Segun este autor las empresas de software comienzan generando la
mayoria de sus ingresos mediante licencias pero, pasado un tiempo, cambian a
una mezcla de productos y servicios y, eventualmente, a generar la mayor
parte de sus ingresos a través de servicios (Cusumano, 2008).

Esto tiene que ver con la tendencia hacia los servicios que, particularmente
en la industria del software, se vio acelerada con la llegada del software libre y
de codigo abierto y el efecto del Y2K?!, entre otros factores, desencadenando
gue muchas empresas Yy clientes individuales se resistan a realizar grandes
pagos por productos de software estandarizados o tipo commodity (Cusumano,
2008).

En relacion al software libre y de cddigo abierto, y a la cuestion relativa a la
proteccion y derechos sobre el software, Hemphill (2006) desarrolla una
taxonomia donde distingue tres tipos de modelos de negocio: los modelos de
negocio de software de cdédigo cerrado (closed source software business
models), de software de cddigo abierto (open source software business

models) y de software hibrido o “both source software business models”.

21 De acuerdo con Jorgenson & Wessner (2006), el Y2K o efecto 2000 se refiere a las soluciones de software
necesarias para reparar la incapacidad de los sistemas informéaticos més antiguos para gestionar correctamente las
fechas después de los cambios de milenio.
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La taxonomia anterior encuentra puntos de contacto con la distincién
realizada por Zukerfeld (2010) entre la modalidad privativa, basada en el
ejercicio del copyright de manera excluyente, y la apropiacién incluyente,
definida como “una modalidad regulatoria por la cual las empresas capitalistas
explotan los conocimientos doblemente libres?? y la produccién colaborativa y
los combinan con dosis quirurgicas de propiedad intelectual’. La apropiacién
incluyente tiene como sustento el acceso libre, la conformacion de redes
sociales y el aprovechamiento de la produccion “impaga” de conocimientos de
los “internautas”3. Ejemplos de lo anterior lo constituyen los programadores de
Linux que ven como IBM aprovecha sus desarrollos, pero pueden usar los
moédulos que programa la empresa; los usuarios de Facebook que dan sus
contenidos y contactos a esta red social pero ingresan sin pagar; o los usuarios
de Gmail que utilizan las herramientas de Google gratuitamente pero ceden
todo tipo de datos (Zukerfeld, 2010).

Osterwalder & Pigneur (2011) describen cinco modelos de negocio que
tienen caracteristicas o comportamientos similares, conocidos como patrones
de modelo de negocio, basados en los conceptos de desagregacion, larga cola
(long tail), modelo de negocio abierto, plataforma multilateral y GRATIS como
modelo de negocio. Particularmente, los Ultimos dos patrones tienen una clara
presencia en las empresas del sector de software.

Linux e IBM, Facebook o Google, que desde el enfoque de Zukerfeld (2010)
constituyen ejemplos de la modalidad de apropiacion incluyente, también son
ejemplos de un modelo de plataforma multilateral. Estas plataformas se
caracterizan por reunir a dos o0 mas grupos de clientes distintos pero
interdependientes, y actuar como intermediarios entre estos grupos para crear
valor. Google, por ejemplo, a través de sus servicios de publicidad AdWords y
AdSense, permite a los anunciantes publicar anuncios y enlaces patrocinados,
pero el modelo solo funciona si muchas personas utilizan el motor de busqueda
de Google. Otro ejemplo son las consolas de videojuegos que vinculan a los
desarrolladores de juegos con los jugadores: la consola solo atraera a los

compradores si dispone de juegos suficientes y, a su vez, los desarrolladores

22 pe acuerdo con Zukerfeld (2010) se trata de los conocimientos que fluyen sin restricciones y, a la vez, son
producidos de manera voluntaria e impaga.

2 Como explica claramente el autor, para que esta modalidad funcione el aporte de cada usuario debe ser mayor al
costo marginal de la empresa de darle acceso a los bienes informacionales en cuestion (Zukerfeld, 2010).
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sb6lo haran juegos para una nueva consola si cuenta con un numero
considerable de usuarios (Osterwalder & Pigneur, 2011).

El modelo de GRATIS se vincula fuertemente a las caracteristicas de los
productos y servicios digitales (o bienes informacionales), cuyos costos de
copia y distribucion son casi nulos. Los autores distinguen tres patrones
diferentes para conseguir un modelo de negocio GRATIS viable: 1) oferta
gratuita basada en una plataforma multilateral (publicidad); 2) servicios basicos
gratuitos con servicios de pago premium opcionales (modelo freemium); y 3)
modelo de cebo y anzuelo (bait and hook) que consiste en una oferta inicial
gratuita 0 a un precio bajo, que lleva a los clientes a realizar la compra repetida
de productos y servicios relacionados (Osterwalder & Pigneur, 2011).

Al focalizar en los estudios que consideran mas de una variable de
clasificacion, se hallan tipologias que generalmente llevan a una variedad mas
amplia de modelos de negocio, en su mayoria hibridos, surgidos de las
diversas combinaciones de las posibles respuestas a las variables. Gracias a
los esfuerzos de los autores por su operacionalizacion, son modelos pasibles
de ser aplicados directamente al estudio empirico de las empresas de software,
a fin de identificar y caracterizar su modelo de negocio.

Cusumano (2008) y un grupo de colaboradores elaboran un marco de
modelos de negocio a partir del analisis de 108 empresas que compiten en el
mercado de software empresariales basados en web (Web-based enterprise
software). Alli clasifican las variaciones que ocurren en tres dimensiones clave:
1) los modelos de ingresos. Por ejemplo licencias, suscripcion, basado en
publicidad, basado en transacciones, entre otros; 2) los modelos de entrega del
software: instalacion local en el hardware del cliente, propietario remoto, remoto
basado en web, etc.; y 3) los clientes objetivo: mainstream customers
(consumidores  principales), early adopters (clientes que adoptan
tempranamente el producto), pequefias empresas, entre otros. De la
combinacion de las distintas respuestas o valores que pueden tomar estas tres
dimensiones, surge una amplia diversidad de modelos de negocio.

En un trabajo a nivel nacional Barletta et al. (2013) indican que la
heterogeneidad del sector se refleja en los distintos modelos de negocio
adoptados por las firmas, los que se definen a partir de la importancia de la

relacion proveedor-cliente, el nivel de estandarizacion del servicio, y el grado
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de diversificacion de los servicios ofertados por las firmas. Si bien no se
detallan las respuestas o valores que puede adoptar cada variable, de la
combinacién de éstas surgen cinco tipos de modelos de negocio: i) desarrollos
a medida; ii) desarrollos y servicios sobre productos propios; iii)
subcontratacion externa (outsourcing); iv) servicios sobre desarrollos de
terceros; y v) modelo diversificado.

También a nivel nacional, un estudio realizado por la Universidad de General
Sarmiento en el marco de un proyecto financiado por Fundacion Carolina,
donde se encuestaron a cerca de 200 empresas de SSI, expone una
taxonomia de modelos de negocio que considera el grado de especializacién
vertical de las empresas (sectores a los que dirigen la oferta) y el nivel de
concentracion de las ventas segun las éareas de aplicacion del software
(administracion y gestion, produccion de bienes, software y / o servicios,
logistica y transporte, publicidad y marketing, seguridad informatica, calidad,
compras / ventas, capacitacion y servicio al cliente). A partir de la técnica de
cluster se identifican cuatro modelos de negocios (MINCyT, 2013):

Tabla 1: Taxonomia de modelos de negocio

1. Especializacion vertical y de area de aplicacién: firmas que desarrollan mayormente productos
propios, tienen elevada capacidad de absorcidon, mayor cantidad de resultados de innovacién, alta
productividad, alta tasa de aumento del empleo entre 2008 y 2010, alto coeficiente de exportacion y
ventajas competitivas en el uso de lenguajes de programacion alternativo (Python, Perl, Rubi o
Smalltalk) y en el posicionamiento de marca en el mercado.

2. Diversificacion sectorial y especializacion de area de aplicacion: las firmas se caracterizan por
un nivel bajo de capacidades de absorcion, pocos resultados de innovacién y una variacion del
empleo media / baja entre 2008 y 2010.

3. Especializacion vertical y diversificacion de area de aplicacion: empresas de menor tamafio
relativo, realizan mayormente software a medida, cuentan con equipos formales de I+D, realizan
muchos esfuerzos de calidad, tienen alto coeficiente de exportacion, gran crecimiento del empleo
entre 2008 y 2010, y la elevada escala de produccion constituye su principal ventaja competitiva.

4. Diversificacion sectorial y de area de aplicacion: empresas predominantemente grandes, en su
mayoria no exportadoras y con un bajo crecimiento del empleo entre 2008 y 2010.

Fuente: MINCyT (2013)

Otra taxonomia es la realizada por Weill et al. (2005, citados en Popp, 2011)
a partir del estudio de 1000 grandes empresas, que luego es utilizada por Popp
(2011) para clasificar los modelos de negocio de las compafiias de software.
De acuerdo con este enfoque, el modelo de negocio tiene tres caracteristicas:
el tipo de bienes o servicios (bienes financieros, fisicos, intangibles y servicios
humanos), el arquetipo del modelo de negocio (creador, distribuidor,

arrendador -proporciona derecho a usar-, o corredor -facilita el encuentro de
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compradores y vendedores potenciales-) y el modelo de ingresos (consiste en
uno o mas flujos de ingresos).

De los multiples modelos que podrian surgir de las tres variables anteriores,
el estudio se enfoca en los arquetipos de modelos de negocio y sus
combinaciones con bienes y servicios. Segun el autor (Popp, 2011), las
empresas de software se focalizan en la provisiobn de bienes y servicios
intangibles. Para este tipo de bien, intangible, pueden aplicarse distintos
arquetipos, por ejemplo, de creador de software que implica la invencién o
disefio de nuevos productos y servicios; o de distribuidor o arrendador de los
derechos de propiedad intelectual de los productos de software creados, entre
otros.

Una empresa puede elegir mas de una combinacion de bienes y servicios y
arquetipos de modelo de negocio para crear un modelo de negocio hibrido. Se
sugiere que la mayoria de las empresas tiene modelos de negocio hibridos, y
gue pueden diferenciar su modelo de negocio ofreciendo software como
producto (SaaP), software como servicio (SaaS) o una combinacion de ambos.
Tanto el SaaP como el SaaS son modelos hibridos: en términos de las
variables propuestas, una empresa que ofrece SaaP se centra en la creacion
(bienes intangibles y arquetipo creador), provision de derechos de uso (bienes
intangibles y arquetipo arrendador) y servicios de mantenimiento y soporte
(servicios humanos y arquetipo arrendador). La oferta de SaaS agrega al
modelo anterior operaciones de software, a través de prestar el uso de
hardware y servicios adicionales (bienes fisicos y arquetipo de arrendador)
(Popp, 2011).

Rajala et al. (2004) realizan una revision de los tipos y caracteristicas de los
modelos de negocio de las empresas de software, y proponen un marco para
su analisis a partir de cuatro dimensiones: estrategia de producto, modelo de
distribucion, légica para la generacion de ingresos y modelo de servicio e
implementacion.

Méas adelante, Rajala & Westerlund (2007a y b) van a redefinir las
dimensiones de estrategia de producto como nivel de homogeneidad de la
oferta, y de modelo de distribucion como nivel de involucramiento en las
relaciones con el cliente. Estas dos dimensiones adquieren relevancia por

cuanto la polaridad (alta — baja) de ellas, produce cuatro categorias genéricas
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de modelos de negocio: software por proyecto, soluciones de sistemas,

servicios transaccionales y soluciones semiterminadas y oferta estandar
(Rajala & Westerlund, 2007a) (ver Figura 1y Tabla 2).

Siguiendo las sugerencias de los
autores, ante las dificultades para

Figura 1: Clasificacion de los diferentes tipos de
modelos de negocio en la industria del software

dividir todos los modelos de negocio ) * @ @
del sector en cuatro categorias, las g o SOFTWARE POR SOLUCIONES DE
dos dimensiones (nivel de % é PROYECTO SISTEMAS
homogeneidad de la oferta y nivel de g E
involucramiento en las relaciones con g g @ @
c C
el cliente) se consideran como é § SERVICIOS
continuos, y la clasificacion 8 | TRANSACCIONALES | OFERTA ESTANDAR
& Y SOLUCIONES
propuesta como un mapa donde SEMITERMINADAS

posicionar los diferentes negocios

(Rajala et al., 2004). Por otra parte,

- Nivel de homogeneidad de la oferta +
Fuente: Traducida de Rajala & Westerlund (2007a)

de acuerdo a las caracteristicas de los negocios en diferentes segmentos de

mercado, es posible distinguir para una empresa distintos tipos de modelos de

negocio (Rajala & Westerlund, 2007a).

II.

III.

IV.

Tabla 2: Sintesis de las principales caracteristicas de cada modelo de negocio

Software por proyecto: Bajo grado de homogeneidad de la oferta y alto grado de
involucramiento en las relaciones con el cliente. Ofertas disefiadas para satisfacer necesidades
especificas de los clientes. Las relaciones con los clientes estan basadas en una fuerte colaboracién.

Soluciones de sistemas: Alto grado de homogeneidad de la oferta y alto grado de
involucramiento en las relaciones con el cliente. Las ofertas estan basadas en un conjunto de
soluciones centrales (core) con cierto grado de adaptacion especifica al cliente, a través de
componentes modulares.

Servicios transaccionales y soluciones semiterminadas: Bajo grado de homogeneidad de la
oferta y bajo grado de involucramiento en las relaciones con el cliente. Soluciones basadas en
componentes, middleware o plataforma, usualmente semiterminadas, desarrolladas a través de
una produccién Unica / aislada en proyectos especificos del cliente. Comprende ofertas utilizadas
como parte de propuestas de valor mas completas, complementando a otros modelos de negocio.

Oferta estandar: Alto grado de homogeneidad de la oferta y bajo grado de involucramiento en las
relaciones con el cliente. Ofertas basadas en un core uniforme, familia de productos modulares o
servicio estandarizado on-line, dirigidas a un gran nimero de clientes.

Fuente: Traducida de Rajala & Westerlund (2007a)

Como emerge de las distintas taxonomias, el tipo de oferta y la l6gica para la

generacion de ingreso constituyen las dimensiones que por definicibn permiten

distinguir entre distintos modelos de negocio. Entre ellos se encuentran desde

los modelos mas cerrados, con modalidades privativas y centradas en la

generacion de ingresos por la venta de productos o el cobro por licencias, hasta
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los modelos surgidos fundamentalmente de la orientacion hacia los servicios,
como SaaS, basados en publicidad o GRATIS, en sus diferentes variantes.

En 2008 Cusumano planteaba que mientras una década atras la mayor parte
de las empresas vendian software a través de cobros por licencias y realizaban
instalaciones locales en el hardware de los clientes, para ese afio ya se
identificaban muchos modelos de negocio diferentes. En coincidencia con esta
situacién, con el paso del tiempo pareceria que las clasificaciones de modelos
de negocio se van volviendo cada vez mas complejas ante la necesidad de
abarcar una mayor variedad de modelos de negocio posibles, los que
responden a un mayor numero de dimensiones a tomar en consideracion.
Cuestiones relativas a la relacién entre la empresa de software y sus clientes, o
a la forma en que se distribuye o llega el software a las empresas o usuarios
clientes, son algunas de las variables que requieren atencion, ademas de la
I6gica para la generacion de ingresos y el tipo de oferta.

A la luz de los objetivos propuestos y las taxonomias analizadas, el marco
propuesto por Rajala & Westerlund (2007a y b) y Rajala et al. (2004) resulta
uno de los mas completos y pertinentes por distintas razones: 1) las
dimensiones consideradas profundizan sobre aspectos centrales de la gestion
de los negocios de software, lo que resulta sumamente til de cara al interés
por estudiar el sector desde una perspectiva empresarial; 2) la consideracion
de un conjunto amplio de variables, en lugar de una Unica variable de
clasificacion, se entiende contribuye a captar mas de cerca la reconocida
heterogeneidad del sector en términos de sus modelos de negocio; 3) aunque
no completamente, los autores avanzan en la operacionalizacion del marco
propuesto a partir de describir las caracteristicas que adoptarian las
dimensiones en cada uno de los tipos de modelos de negocio, lo que facilita su
aplicacion al grupo de empresas a estudiar; 4) el trabajo de estos autores es
reconocido como uno de los pocos donde, con base en resultados empiricos,
se elabora una definicion de modelo de negocio para la industria de software
(Peyton et al.,, 2014) y se da respuesta a cuales son sus elementos
constitutivos (Veit et al.,, 2014); y 5) en un estudio relativamente reciente,
Peyton et al. (2014) mencionan entre las implicancias de su trabajo, haber
demostrado que el marco propuesto por los citados autores permite describir

razonablemente bien un modelo de negocio en la industria del software.
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Innovacion

Desde un enfoque evolucionista, la innovacion es un fenomeno sistémico y
un proceso interactivo, que no ocurre exclusivamente dentro de las firmas, sino
que es llevado a cabo con la contribucion de diversos agentes econémicos y
sociales (personas, grupos, equipos, organizaciones y redes) que tienen
diferentes tipos de informacién y conocimiento (Barletta et al., 2013; Fagerberg,
2005; Lemos, 1999). Sus diversas definiciones han dado lugar a un gran
namero de métodos y criterios de medicion, lo que también se explica por el
hecho de que el estudio de la innovacién se realice a mdltiples niveles: pais,
region, cluster, empresa u organizacion (Rejeb et al., 2008, citados en Rejeb &
Younes, 2018; Lemos, 1999).

Entre los principales autores que sintetizaron la evolucion de la concepcion
de la innovacion se halla Rothwell (1994), quien distingue cinco generaciones
de modelos dominantes en el proceso de innovacion: 1™ generacion (1950 -
mediados ‘60): science-push; 292 generacién (mediados década ‘60 - principios
década ‘70): demand-pull; 3™ generacion (principios ‘70 - mediados ‘80):
linkage model; 4 generacion (principios ‘80 y principios ‘90): integrated model;
y 5% generacion: systems model, caracterizada por el impacto de las TICs.

En términos generales durante muchos afios las reflexiones sobre la ciencia
y la tecnologia estuvieron dominadas por una concepcion lineal del pasaje de la
investigacion a la comercializacion (OCDE, 1996a). Kline & Rosenberg (1986)
utilizaron este concepto de “modelo lineal” para caracterizar lo que en su
opinidn era una interpretacion erronea de la innovacion. Este modelo se basa
en la suposicion de que la innovacion es ciencia aplicada (Fagerberg, 2005),
por lo que el cambio tecnolégico se concibe como un proceso unidireccional
gue va desde la investigacion basica, al surgimiento de aplicaciones practicas,
a la produccién de nuevos bienes y servicios y su posterior comercializacion
(Lépez, 1998). El modelo lineal concordaba relativamente bien con la teoria del
impulso creado por la ciencia (science push), hegemaonica en los afios 50 y 60,
pero también podia adaptarse en cierta medida a las teorias basadas en la
atraccion de la demanda (demand pull) (OCDE, 1996a).

Desde mediados de los ‘80 las criticas al modelo lineal derivan en que se
comience a pensar que las fases de la innovacién tecnolégica, sobre todo

desde el punto de vista operativo o de gestion, deben considerarse como
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procesos simultaneos o concurrentes (CEIM, 2001). Es entonces cuando Kline
& Rosenberg (1986) desarrollan un modelo en cadena o modelo interactivo del
proceso de innovacién, caracterizado por la existencia de continuas
interacciones y feedbacks entre las distintas etapas y actividades involucradas.

Los modelos interactivos divergen fuertemente de la teoria lineal al poner el
acento sobre el rol central de la concepcion de la innovacién, sobre los efectos
de ida y vuelta entre las fases hacia adelante y hacia atras del modelo lineal
anterior, y sobre las numerosas interacciones entre la ciencia, la tecnologia y las
actividades vinculadas a la innovacion, tanto si se realizan en el interior de la
empresa como si lo hacen en el marco de diversas cooperaciones (OCDE,
1996a).

La consecuencia practica de lo anterior reside en que, a diferencia de lo que
ocurria con el modelo lineal, el proceso de innovacion resulta un fenémeno
complejo; los multiples bucles y realimentaciones entre las partes de un modelo
de caracter interactivo, hacen que sea un proceso dificilmente sistematizable y
estructurable (CEIM, 2001). Rejeb & Younes (2018) coinciden en que a nivel de
empresa, la innovacion es un proceso multidimensional, complejo, impredecible
y no lineal, lo que dificulta su evaluacion (Cormican y Sullivan, 2004; Guan et
al., 2006; Nelson et al., 2014, citados en Rejeb & Younes, 2018).

= Concepto de innovacion

A lo largo del tiempo distintos autores han elaborado sus propias
conceptualizaciones centrando la atencidn en diferentes aspectos.

Uno de los primeros autores en introducir la nocion de innovacion fue
Schumpeter (1957), quien sostenia que existen cinco tipos de innovacion: 1) La
introduccion de un nuevo bien -con el que no se hayan familiarizado los
consumidores- o de una nueva calidad de un bien; 2) La introduccién de un
nuevo método de produccién, aun no probado por la experiencia en la rama de
la manufactura de que se trate, que no precisa fundarse en un descubrimiento
nuevo desde el punto de vista cientifico y puede consistir simplemente en una
forma nueva de manejar comercialmente una mercancia; 3) La apertura de un
nuevo mercado, en el cual no haya entrado la rama especial de la manufactura
del pais con que se trate, a pesar de que existiera anteriormente ese mercado;

4) La conquista de una nueva fuente de aprovisionamiento de materias primas
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o0 de bienes semimanufacturados, haya o no existido anteriormente; y 5) La
creacion de una nueva organizacién de cualquier industria, como la de una
posicion de monopolio o bien la anulacion de una posicion de monopolio
existente con anterioridad.

De acuerdo con Cotec (2006), en el siglo XXI al hablar de innovacion nos
estamos refiriendo esencialmente a la innovacion en la empresa, la que definen
como todo cambio que se basa en el conocimiento y genera valor.

Entre las referencias directas para la conceptualizacién y medicién de la
innovacion a nivel empresarial, se encuentran el Manual de Bogota (Jaramillo,
Lugones y Zalazar, 2001) y el Manual de Oslo en sus distintas ediciones de
1992, 1997, 2002 y 2018 (OECD / Eurostat, 2018; OCDE y EUROSTAT, 2005).

Sobre la base de las primeras dos ediciones del Manual de Oslo, el Manual
de Bogota avanza hacia la normalizacion de indicadores de innovacion para
América Latina y el Caribe, asegurando su comparabilidad a escala regional e
internacional y considerando, a la vez, las especificidades que caracterizan a
los sistemas de innovacién y a las empresas localizadas en este contexto
(Jaramillo, Lugonesy Zalazar, 2001).

En su tercera edicion, el Manual de Oslo (OCDE y EUROSTAT, 2005)
conceptualiza la innovacion como la introduccion de un nuevo, O
significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un
nuevo método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las
practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las
relaciones exteriores.

Vale decir que las nociones de innovacién organizacional y en
comercializacion fueron introducidas originalmente por el Manual de Bogota
(Jaramillo, Lugones y Zalazar, 2001) y luego incorporadas al Manual de Oslo
en la mencionada tercera edicion (OCDE y EUROSTAT, 2005). En su segunda
edicion, el Manual de Oslo incluia como categorias de innovacion al desarrollo
de nuevos productos y la implementacion de nuevos procesos, lo que se
consideraba un criterio altamente riguroso y que no tomaba en consideracién
un aspecto central del cambio técnico en los paises en desarrollo como “el
analisis de las actividades y los esfuerzos desplegados por las firmas en
procura del mejoramiento de su acervo tecnologico” (Jaramillo, Lugones y

Zalazar, 2001). Es en virtud de lo anterior que se introduce el concepto de
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Gestion de la Actividad Innovadora (GAI) (Jaramillo, Lugones y Zalazar, 2001),
gue amplia las categorias de innovacion preexistentes.

Desde una perspectiva mas amplia, Yoguel y Boscherini (1996) incluyen en
el concepto de innovacion al conjunto de cambios interconectados que se
realizan en las distintas areas de una empresa y que apuntan a mejorar su
competitividad y eficiencia econdmica; no se reduce soOlo a las actividades
aisladas orientadas a desarrollar nuevos productos y procesos, sino que
involucra el conjunto de desarrollos y mejoras incrementales intervinculadas,
realizadas en las distintas areas (organizacion, comercializacion, produccion,
etc.) e incluye también las actividades destinadas al desarrollo de la calidad en
la firma.

Como parte de un estudio centrado en la medicién de la innovacion en la
industria del software, bin Ali & Edison (2010) dedican un apartado especial a
exponer diferentes aportes para la definicion de innovacion. Citan por ejemplo a
Kaasa & Vadi (2008), para quienes la innovacion es generalmente entendida
como la introduccion de algo nuevo o significativamente mejorado, como
productos (bienes o servicios) o procesos; o a Singh, A. & Singh, V. (2009)
guienes sugieren gue la innovacion puede adoptar diversas formas: innovacion
de productos: cambios en los productos / servicios que ofrece una organizacion;
innovacion de procesos: cambios en las formas en que son creados y
entregados; innovacion de posicion: cambios en el contexto en el que se
introducen los productos / servicios; innovacion de paradigma: cambios en los
modelos mentales subyacentes que enmarcan lo que la organizacién hace.

A partir del analisis de multiples conceptualizaciones, entre ellas algunas de las
expuestas, en estudios previos se propone una definicion de innovacion (Camio,
Rébori, Romero y Alvarez, 2016), la que se adopta para el presente trabajo:

Se entiende la innovacion empresarial como un proceso de cambio, tanto
incremental como sustancial, que impregna a toda la empresa y no se restringe a
un area especifica e involucra la interaccién con el entorno. Dicha caracteristica
radica en el caracter sistémico de la innovacion, tanto desde el punto de vista de
su interaccién con el entorno como desde su percepcion y desarrollo intrinsecos
en la empresa (Cotec, 2006:22), que puede darse en:
= Productos: incluye la introduccién de un bien o un servicio nuevo o de un
cambio significativo en las caracteristicas de producto (OCDE y EUROSTAT,
2005:58).
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= Procesos: abarca la introduccion de un proceso nuevo o mejorado (OCDE y
EUROSTAT, 2005:59).

= Gestion organizacional: comprende la implementacion de un nuevo método
de gestion del negocio, de reparto de responsabilidades y gestion de los
recursos humanos, o de conduccién de las relaciones externas con
proveedores, colaboradores o clientes (Cotec, 2006:19).

= Comercializacion: implica la apertura de un nuevo mercado, inédito para la
empresa, incluso si ese mercado no habia existido antes (Miranda &
Figueiredo, 2010:81); nuevas estrategias de distribucion, fijacion de precios
comunicacion / publicidad (OCDE y EUROSTAT, 2005:60 y 61).

Mas alla del consenso respecto de su conceptualizacion, la innovacién en el
ambito de los diferentes sectores de actividad tiene sus particularidades. La
capacidad de innovacion no sélo depende de la propia empresa sino también
de las caracteristicas del sector en el que se mueve, las necesidades del
mercado y otra serie de factores externos que moldean, en cierto modo, las
posibilidades reales que una empresa tiene de llevar a cabo innovaciones y
desarrollos tecnologicos concretos (CEIM, 2001).

En el marco de la literatura sobre patrones sectoriales de desarrollo técnico
o0 sistemas regionales de innovacion, autores como Dosi (1988a y b, citados en
Yoguel, 2000 y Lopez, 1998) plantean que las diferencias en las oportunidades
tecnoldgicas, regimenes de apropiabilidad y patrones de demanda, contribuyen
a determinar diferencias inter-sectoriales en el ritmo de la innovacion vy,
conjuntamente con la naturaleza especifica del conocimiento en que se basan
las innovaciones, definen las formas organizacionales caracteristicas para el
desarrollo de las actividades innovativas en cada sector. El contexto regulatorio
de cada sector, asi como sus reglas y normas e instituciones sectoriales y las
formas de competencia imperantes en los respectivos mercados, inciden en el
sendero de innovacién tecnoldgica en cada sector (Yoguel, 2000).

Distintos autores han intentado captar aquellas diferencias sectoriales
mediante el desarrollo de tipologias. Pavitt (1984), por ejemplo, propuso una
clasificacion de las industrias en cuatro tipologias sectoriales caracterizadas
por cuatro modelos de comportamiento innovador, que permiten observar la
diversidad de pautas innovadoras que emplean las diferentes empresas y que
viene marcada tanto por el sector en el que operan como por su tamafio (CEIM,

2001). Los cuatro grupos de sectores o industrias que se distinguen son:
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Tabla 3: Taxonomia sectorial segun Pavitt (1984)

1. Basados en la ciencia: donde son centrales las actividades de I+D, dado que las oportunidades
para innovar se vinculan a los avances en la investigacion basica y el desarrollo de tecnologias que
benefician al aparato productivo.

2. Intensivos en escala: incluye industrias oligopodlicas con grandes economias de escala y alta
complejidad técnica y empresarial. Las capacidades de innovacion se basan, entre otras cosas, en el
desarrollo y la adopcidon de equipo innovador, el disefio de productos complejos o la capacidad de
dominar organizaciones complejas.

3. Proveedores especializados: caracterizados por la alta diversificacion de la oferta y la elevada
capacidad para desarrollar procesos innovativos. Proveen equipos e instrumentos para las industrias,
apoyando sus actividades innovadoras en el conocimiento basado en la relacion usuario - productos.

4. Dominado por proveedores: industrias tradicionales cuyos procesos de innovacion provienen de
otros sectores, a través de compras de materiales y bienes de capital.

Fuente: Cimoli y Dosi (1994) citados en Lépez (1998)

A los fines de este trabajo cobra relevancia el grupo de industrias
clasificadas como Proveedores especializados, donde puede ubicarse a las
empresas de servicios informéaticos (CEIM, 2001). Ademéas de las
caracteristicas citadas, en este grupo de industrias esta presente la 1+D y un
importante input para la innovacion proviene de los conocimientos tacitos y las
capacidades incorporadas a la fuerza de trabajo (Bogliacino & Pianta, 2015).
Este es uno de los rasgos que distingue a los servicios intensivos en
conocimiento (Uriona Maldonado et al.,, 2013), caracterizados por emplear
intensivamente capital humano de alto nivel de calificacion, y ser empresas
usuarias y productoras de informacion y conocimiento para prestar servicios a
sus clientes (Lopez y Ramos, 2013).

Hatzichronoglou (1997, citado en Gahn & Gardiner, 2016), por su parte,
realiza una clasificacion para la OCDE a partir de los datos de 10 paises, donde
distingue los sectores de alta tecnologia, mediana-alta tecnologia, mediana-baja
tecnologia y baja tecnologia. Para realizar esta distincion toma en consideracion
los siguientes indicadores: 1. Gasto en I+D / valor agregado; 2. Gasto en I+D /
produccion y 3. Gasto en I+D y tecnologia incorporada en bienes intermedios y
de inversion/produccion. A diferencia de otras tipologias, aqui se considera la
intensidad tecnoldgica “indirecta”, es decir aquella inversion en [+D incorporada
en los insumos de produccion (Gahn & Gardiner, 2016). Mas adelante, Loschky
(2010) realiza una actualizacion del trabajo de Hatzichronoglou (1997, citado en
Gahn & Gardiner, 2016), incluyendo los datos de 25 paises.

No obstante el reconocimiento de los esfuerzos clasificatorios anteriores,
resulta clave la consideracién del factor geografico, en términos de los distintos
niveles tecnoldgicos e innovativos existentes entre paises desarrollados versus

paises en desarrollo (Yoguel, 2000). Los paises en desarrollo presentan
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especificidades en sus procesos innovativos que han llevado a postular la
necesidad de “adaptar” los indicadores desarrollados para paises desarrollados
en pos de captar la dinamica y efectos de las actividades de innovacion en
dichos paises (Brisolla, 1997, citados en Lopez, 1998). En este sentido,
Loschky (2000) reconoce que la inclusién de datos de paises en desarrollo
podria cambiar la clasificacion de algunas industrias.

De forma adicional y complementaria a lo anterior, cabe considerar lo
relativo a la innovacion en el sector servicios, dadas las particularidades de su
produccion. Mas alla de los debates existentes, el sector de software es
considerado parte de los mencionados KIBS (servicios empresariales
intensivos en conocimiento o Knowledge Intensive Business Services) (Motta,
Morero & Borrastero, 2017; Uriona Maldonado, Morero y Borrastero, 2013;
entre otros), donde el estudio de la innovacion requiere considerar que se trata
de procesos interactivos o sistémicos, en los que son clave la vinculacion
cliente-proveedor, la presencia en redes y el uso de fuentes externas de

conocimiento (Barletta, Pereira, Robert y Yoguel, 2013)

» Medicion de la innovacion

La medicién de la actividad innovativa y sus efectos, es un area que por
largo tiempo ha preocupado a los economistas interesados en analizar los
procesos de innovacion y su relacion con la dinamica econdmica global (Lépez,
1998).

En un trabajo reciente, Brattstrom, Frishammar, Richtnér & Pflueger (2018)
debaten en qué medida la medicion es beneficiosa para la innovacion. Alli se
distingue una linea de investigacion que sugiere que la medicién ayuda a los
gerentes a auditar los antecedentes estructurales, los procesos y los
resultados, asegurando que la innovacion esté suficientemente apoyada y se
lleve a cabo de manera eficiente. En contraste, otra linea sugiere que la
medicién desalienta a los gerentes a buscar innovaciones mas radicales
(Criscuolo et al., 2017, citados en Brattstrom et al., 2018), empujando a los
miembros de la organizacion a centrar su atencion de manera demasiado
estrecha (Abernethy & Brownell, 1997; Amabile et al., 1996; Tushman, 1997;

citados en Brattstrom et al., 2018).
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Frishammar, Richtnér, Brattstrom, Magnusson & Bjork (2019) concuerdan en
que los marcos de medicion existentes no tienen en cuenta las recientes
transformaciones en los modos en que las empresas persiguen la innovacion:
una innovacién mas abierta, una mayor orientacion a los servicios y un mundo
mas digitalizado. Para los autores estas tres tendencias combinadas cambian
la innovacién de ser una actividad centrada en el producto, y en gran medida
analogica, a una actividad centrada en el exterior, orientada al servicio y
altamente digitalizada, que atraviesa todas las funciones internas e implica a
clientes, proveedores e incluso competidores (Brynjolfsson & McAfee, 2014;
Dahlander & Gann, 2010; Parida, Ronnberg Sjodin, Wincent, & Kohtamaki,
2014, citados en Frishammar et al., 2019). Desde una perspectiva tedrica, las
tres tendencias son importantes porque introducen un nuevo conjunto de
mecanismos Yy contingencias que son criticos para entender la innovacion
(Frishammar et al., 2019).

En los ultimos afos se han desarrollado multiples intentos de conceptualizar
y medir la innovacién a nivel empresarial (Prihadyanti, 2019; Rejeb & Younes,
2018; Brattstrom et al., 2018; Gault, 2018; Keller, Korkmaz, Robbins & Shipp,
2018) y particularmente en empresas de SSI (bin Ali & Edison, 2010; Miranda &
Figueiredo, 2010; Koc, 2007; Jordan & Segelod, 2006; OCDE, 2002; Akman &
Yilmaz, 2008, Romjin & Albaladejo, 2002, entre otros).

En lo que al nivel empresarial se refiere, el Manual de Oslo (OCDE
y EUROSTAT, 2005) y el Manual de Bogota (Jaramillo, Lugones y Zalazar,
2001) contindan siendo una referencia directa para la medicion de la
innovacion y los medios para llevar a cabo la recoleccidn e interpretacion de los
datos.

En su reciente trabajo Brattstrom et al. (2018) exponen que la bibliografia
sobre la gestion de la tecnologia y la innovacién sugiere un enfoque sistémico y
de contingencia para la medicion de la innovacion, con métricas que deben ser
ajustadas a las condiciones externas e internas, y adaptadas a los objetivos de
medicién especificos de la empresa.

De acuerdo con un estudio del Boston Consulting Group, las empresas se
consideran mas efectivas en el seguimiento de los resultados de la innovacion
(por ejemplo, crecimiento de los ingresos, retorno de accionistas e impacto de

marca) y menos exitosas en la medicién de los inputs (recursos dedicados
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como personas Yy fondos invertidos) y la calidad de sus procesos de innovacion
(Andrew et al., 2009, citados en Rejeb & Younes, 2018).

Especificamente para las empresas del sector de software, bin Ali & Edison
(2010) afirman que cuando se habla innovacion, es importante medir los
resultados y el rendimiento, tanto como el entorno y la capacidad de la
organizacion para innovar. Proponen un modelo que incluye las capacidades
para la innovacion (inputs, actividades de innovacion y determinantes internos y
externos), los resultados (en productos, procesos, mercados / comercializacién
y organizacion) e indicadores de performance (beneficios directos e indirectos).

En linea con lo anterior, Miranda & Figueiredo (2010) presentan una
metodologia de medicion de las capacidades innovativas en empresas de
software, que distingue niveles de innovacion avanzados (proximos a la
frontera internacional), niveles de innovacion intermedia y de innovacion
béasica.

Un aspecto relevante en torno a la innovacién en el sector de SSI es la
definicion de 1+D. En relacion a la medicion de la innovacion, se destaca la
importancia de entender el papel de la I1+D y de determinar cOmo se articula
con los otros insumos de la innovacién. Sin dejar de considerar su
correspondencia con el modelo lineal (Kline & Rosenberg, 1986), el Manual de
Frascati (OCDE, 2002) resulta la referencia inmediata para su
conceptualizacion.

Otro factor relevante surge en torno a la proteccion del software y al uso de
las medidas de patentes para la medicion de la innovacion. Siguiendo al
Manual de Frascati (OCDE, 2002) los datos sobre patentes permiten identificar
los cambios en la estructura y en la evolucién de la actividad inventiva de los
paises, industrias, empresas y tecnologias, mediante el mapeo de los cambios
en la dependencia, la difusién y la penetracion de la tecnologia.

No obstante, se plantean distintas criticas relativas, por ejemplo, a que la
propension a patentar puede variar entre regiones, que las patentes pueden
tener diferentes contenidos de ideas (Peri, 2005, citado en bin Ali & Edison
2010) o que, como explican Miranda & Figueiredo (2010), muchas empresas en
paises en desarrollo no tienen actividades relevantes de 1+D ni produccion de
patentes, aunque las actividades que acumulan capacidades tecnoldgicas

puedan ocurrir en departamentos de ingenieria y calidad de la produccion.
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Romijn & Albaladejo (2002) sefialan que muchas innovaciones generadas por
empresas pequefias nunca se patentan: el gasto y el esfuerzo necesarios para
solicitar la proteccion de patentes y hacer frente a sus infracciones, pueden
estar mas all4 de la capacidad de la empresa. Asimismo, el ritmo acelerado de
los avances tecnolégicos o una innovacién no tan radicalmente nueva, puede
llevar a que no se considere que valga la pena registrar patentes (Romijn &
Albaladejo, 2002).

A la luz de lo expuesto se reconoce la necesidad de avanzar en iniciativas
de medicién que evallen la capacidad de innovacion, la produccién y el
rendimiento. Se considera adecuado enmarcar la medicion del nivel de
innovacion para empresas del sector de SSI en un modelo que agrupe las
variables a considerar, caracterizado por un enfoque sistémico e integral (bin
Ali & Edison, 2010) que tenga en cuenta la dindmica de la gestion de la
innovacion.

Derivado de lo anterior, como resultado de estudios previos, surge la
propuesta de un modelo de medicion de la innovacion para el sector de SSI,
gue comprende las dimensiones a considerar en la formulacién de un indice de
nivel de innovacion para el sector de software (INIs)** (Figura 2). Este modelo
incorpora multiples dimensiones y variables a fin de considerar la potencialidad
innovadora de las empresas, definida por su capacidad de innovacion (Camio
et al., 2016). A partir de su utilizacion resulta posible identificar grados o niveles
de innovacion a nivel empresa, apoyando la idea de que cuando se trata de
innovacion empresarial, la pregunta no es “ser o no ser innovador”, sino en qué
“‘grado” o “etapa” se encuentra la empresa. Esta nocion de gradualidad v,
especificamente, la consideracion de las capacidades, resulta particularmente
importante para entender el proceso de innovacion en empresas que operan en

paises en desarrollo (Miranda & Figueiredo, 2010; Yoguel y Boscherini, 1996).

24 Dado que la propuesta de modelo de medicion de la innovacion para el sector de SSI y la posterior formulacion del
INIs, tuvieron lugar como parte del proyecto de investigacion “Innovacién y Modalidades de Gestion” perteneciente al
Centro de Estudios en Administracién (CEA) de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la UNICEN (Argentina) durante
el periodo 2012-2015, en su desarrollo no fueron considerados los aportes de la cuarta edicion del Manual de Oslo
(OECD/Eurostat, 2018) y la ultima edicion del Manual de Frascati (OCDE (2015).
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Figura 2: Modelo de medicién de la Innovacion para el sector de SSI

MODELO DE MEDICION DE LA INNOVACION
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Fuente: Camio et al. (2016)

En su nivel superior el modelo comprende las tres dimensiones que, a partir
de wun anadlisis bibliografico en profundidad, se identificaron como
fundamentales para la medicién de la innovacion en empresas de SSI:
capacidades, resultados e impactos / performance. En un segundo nivel se
encuentran las variables y subvariables incluidas en cada una de las
dimensiones anteriores:

» Capacidades: Comprende los inputs de la innovacion, actividades de

innovacion y determinantes internos y externos que favorecen la
innovacion.

» Resultados: Comprende las innovaciones en productos, procesos,

organizacion y mercado / comercializacion.

» Impactos / performance: Comprende las medidas de desempefio de la

innovacion, asi como la generacion de intangibles.

A partir de lo anterior pueden distinguirse variables en diferentes niveles de
abstraccion?. En el nivel 0 se encuentra el nivel de innovacién; en el nivel 1,
las capacidades, los resultados y los impactos / performance; en el nivel 2, los
inputs, las actividades de innovacién y los determinantes (componentes de
capacidades) y asi sucesivamente. Las variables en el menor nivel de

abstraccion se consideran variables base y se construyen a partir de las

% El término “variable” es definido en el sentido estadistico estricto como una caracteristica que se releva (mediante la
medicion u observacion) de los elementos de la poblacién, en este caso, de las empresas.
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preguntas de un cuestionario estructurado elaborado para la obtencion de
datos. Las variables de niveles mas altos se construyen a partir de la
combinacién de las variables base o de variables de nivel inferior al
considerado, hasta llegar al nivel mas alto de abstraccion.

Las conceptualizaciones y principales contribuciones de diversos autores, en
materia de innovacion, modelos de negocio y prospectiva estratégica,
expuestas en la presente seccidn, constituyen la base para la construccién de
la metodologia de relevamiento aplicada al estudio de casos, y condicionan y

circunscriben el posterior andlisis de los hallazgos obtenidos.
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METODOLOGIA

El presente trabajo constituye una investigacion de tipo exploratoria, la que
resulta adecuada para abordar un problema de investigacion poco estudiado,
identificar relaciones potenciales entre variables, sugerir afirmaciones
(postulados) verificables o establecer prioridades para investigaciones
posteriores (Dankhe, 1986, citado en Hernandez Sampieri, 1991).

A partir de las contribuciones metodoldégicas de Yin (2003) y Eisenhardt
(1989), asi como los aportes del andlisis de Yin (1994) a cargo de Vasilachis de
Gialdino (coord.) (2006), se adopta una estrategia de investigaciéon basada en
el estudio de casos multiples y de tipo holistico, que combina procedimientos
cuantitativos y cualitativos, considerando, asimismo, desarrollos tedricos
previos, y recurriendo a la utilizacion de mudltiples fuentes de informacion y
procedimientos de analisis.

La razon principal para elegir el estudio de mas de un caso se encuentra,
ademas de para reforzar su validez interna, en la posibilidad de replicacion
tedrica, aspecto fundamental como mecanismo de validez externa (Villarreal
Larrinaga y Landeta Rodriguez, 2010). La construcciéon de validez en los
disefios de estudios de casos se fundamenta en diferentes instancias de
triangulacion. La confiabilidad y validez interna de la investigacion se sustenta
en la sistematizacion de los procesos de recoleccion y analisis de la
informacion; y la posibilidad de generalizar analiticamente los resultados de la
investigacion es lo que la valida externamente (Meyer, 2001, citado en
Vasilachis de Gialdino (coord.), 2006).

El estudio de casos es cada vez mas aceptado como instrumento de
investigacion cientifica en el area de direccion de empresas, al verificarse que
la comprension de los procesos de cambio requiere un tipo de analisis no
realizable con la suficiente profundidad a través del estudio de un namero
elevado de observaciones (Rialp, 1998, citado en Villarreal Larrinaga y Landeta
Rodriguez, 2010).

En el ambito de los temas en estudio, trabajos como el de von der Gracht et
al. (2010) utilizan un enfoque de investigacion exploratoria, dada la novedad
gue implica el estudio de la relacion entre la prospectiva corporativa y la gestion
de la innovacion. Sarpong & Maclean (2016), en su trabajo empirico sobre

como las practicas y relaciones organizativas influyen en el “cultivo de la

49



prospectiva estratégica”, adoptan también una metodologia de investigacion
exploratoria y un disefio de caso mudltiple, considerando los aportes de
Eisenhardt & Graebner (2007) y Yin (2003). Otros trabajos como el de Rajala &
Westerlund (2007a), donde se analiza el uso de servicios intensivos en
conocimiento en relacién con diferentes tipos de modelos de negocio, siguen
un enfoque de investigacion cualitativa incorporando la metodologia de estudio
de caso mudltiple y recopilando datos primarios por medio de entrevistas
estructuradas y observaciones, a partir de las sugerencias de Eisenhardt
(1989) y Yin (1994). Por su parte, Rohrbeck & Gemiinden (2011) utilizan un
disefio de mdltiples casos para el estudio de los roles de la prospectiva
estratégica en la mejora de la capacidad de innovacion, por su fortaleza en el
desarrollo de teoria, y por considerar a este abordaje mas robusto,
generalizable y comprobable respecto de utilizar un solo caso de estudio
(Eisenhardt & Graebner, 2007, citados en Rohrbeck & Gemunden, 2011).

En este trabajo se realiza un estudio de casos multiples considerando
particularmente a un grupo de empresa del sector de SSI. La eleccion de una
industria Unica se entiende contribuye a mejorar la comparabilidad entre casos
y limitar el efecto de las diferencias sectoriales (Ellinger, Watkins & Marsick,
2005, citados en Sarpong & Maclean, 2014).

Fases de lainvestigacion
Se propone realizar dos fases de trabajo que de manera incremental

contribuiran al cumplimiento de los objetivos propuestos:

» Fase |: Elaboracion del marco tedrico de referencia

Esta fase comprende el relevamiento de material bibliografico, pre-seleccion,
lectura en profundidad y analisis para la elaboracién del marco conceptual. Se
toman como base revisiones bibliogréaficas realizadas en el marco de trabajos

previos?®, las que son complementadas con nuevas busquedas en las bases de

% Revisiones bibliogréficas realizadas en el marco de: Proyecto de Investigacion “Innovacion y Modalidades de
Gestién” (2012-2015) del Centro de Estudios en Administracion de la Facultad de Ciencias Econémicas (UNICEN); libro
“Innovacion y software: diagnostico y mediciéon en empresas argentinas” (Camio et al., 2016); trabajos de aprobacién
de las materias Planificacion y Gestién de la Ciencia y la Tecnologia, Historia de la Ciencia y la Tecnologia, Aspectos
politicos de la Ciencia y la Tecnologia, Propiedad Intelectual y Capitalismo Informacional de la Maestria en Ciencia,
Tecnologia y Sociedad (UNQ); trabajos de aprobacion de las materias Politica y Estrategia, Administracién y Teoria de
la Organizacion, Metodologia de la investigacion del Doctorado en Administracion (Facultad de Ciencias Econdmicas,
UNICEN), y Beca Doctoral CONICET (2015-2020).
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datos Scopus y Google Académico?’. Para el ordenamiento y procesamiento de
las publicaciones seleccionadas se utliza como soporte el software
Mendeley?,

Como resultado de este proceso se exponen de manera sisteméatica las
principales definiciones conceptuales que guian al presente estudio y que
fueron consideradas en el disefio y elaboracion de los instrumentos de
relevamiento.

Por tratarse de un estudio exploratorio la construccion del marco teorico
constituye un proceso iterativo, dadas las oportunidades de mejora surgidas en
el disefio de los instrumentos de relevamiento y durante el trabajo de campo.

» Fase II: Trabajo de campo. Analisis y procesamiento de datos
Unidad de analisis

Esta fase tiene lugar a través de un estudio de casos mdltiples y de tipo
holistico (Yin, 2003; Eisenhardt, 1989). En virtud de ello se define como unidad
de analisis a la empresa, especificamente aquellas pertenecientes al sector de
SSil.

Al tratarse de un estudio exploratorio y al no estar en juego, en una primera
instancia, la generalizacion de resultados, la cuestion de la cantidad de sujetos
gueda abierta; es guiada por criterios sustantivos: pertinencia en funcién del
tipo de preguntas que tiene planteada la investigacion (Samaja, 2005;
Hernandez Sampieri, Fernandez-Collado y Baptista Lucio, 2006).

Como principales criterios de seleccion se considera a las empresas de
software ubicadas en la ciudad de Tandil, con al menos 15 empleados, en las
cuales se pudiera entrevistar a uno de sus directivos o responsable equivalente
(Rohrbeck & Geminden, 2011; Rajala & Westerlund, 2007a) y que éstos
ejerzan un rol de decision, no solo a nivel de la oficina local sino también en el

cuadro directivo de la empresa a nivel nacional / global, segin sea su alcance.

2’Scopus. Claves de busqueda: “business model” AND software firms; innovation AND measurement; innovation AND
measure* AND software firms; strategic foresight AND software firms; strategic foresight AND innovation. La bisqueda
de los términos se realizd en titulo, abstract y palabras claves. Se consideraron articulos, articulos en prensa y
revisiones, en idioma inglés, espafiol o portugués. Sélo a los resultados de la busqueda innovation AND measurement
se le aplicaron filtros por disciplina y por afio (2014 a 2019), dada la gran cantidad de articulos resultantes de la
busqueda, y a fin de considerar publicaciones recientes y que tuvieran a la empresa como unidad de analisis.

Google Académico. Claves de busqueda: business model software industry; innovation measurement software firms;
strategic foresight software firms; strategic foresight innovation. En general se analizaron los primeros 100 resultados
dado que éstos estan ordenados por relevancia.

ZMendeley Desktop. Version 1.19.04. www.mendeley.com.
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Se considera asimismo, el atractivo / potencialidad de la empresa a los fines
del estudio y su nivel de apertura para participar en la investigacién, dada la
complejidad de los temas abordados y la profundidad pretendida en el estudio.
Las consideraciones anteriores tienen por finalidad que la seleccién de los
casos contribuya a una posterior generalizacion analitica (no estadistica) de los
resultados (Ragin y Becker, 1992; Easton, 1994; Yin, 1994, citados en Villarreal
Larrinaga y Landeta Rodriguez, 2010; Vasilachis de Gialdino (coord.), 2006).
Producto de la aplicacion de los criterios de seleccién y haber arribado, ex
post, a una saturacion teérica para los aspectos relevados en materia de
prospectiva estratégica, se estudian un total de cuatro casos de empresas del

sector de software de la ciudad de Tandil.

Fuentes de informacion

La fuente de datos utlizada es principalmente de tipo primario. Para lo
relativo a modelos de negocio y prospectiva estratégica los datos son obtenidos
por medio de entrevistas en profundidad?® y observacion directa. La recoleccién
de datos en materia de innovacion se realiza por medio de un cuestionario
estructurado enviado via web a las empresas participantes mediante el
software Lime Survey®°. Como se detalla mas adelante, tanto el protocolo de
entrevistas como el cuestionario estructurado forman parte de la metodologia
de relevamiento elaborada para la recoleccion de datos.

De forma complementaria se utiliza informacion secundaria extraida de la
comunicacion institucional de las empresas a través de folletos, informes e
informacion disponible en sus paginas web y redes sociales como LinkedIn.

Dada la sensibilidad y naturaleza de la informaciéon buscada, en cada
empresa se identifica y entrevista como informante clave a uno de sus
directivos o responsable equivalente. Dichos informantes se identifican como
fuentes viables de informacion en la evaluacion critica de la representatividad y
validez de los datos (Rohrbeck & Geminden, 2011; Rajala & Westerlund,
2007a).

2 De los aportes de Rohrbeck & Gemiinden (2011) y Rohrbeck (2010) se reconoce la utilidad de las entrevistas al
investigar fendmenos estratégicos donde los informantes tienen que reflexionar sobre sus préacticas cotidianas, por
cuanto, respecto de otros instrumentos, las entrevistas son mas flexibles permitiendo al investigador adaptarse al
contexto del entrevistado y de la empresa.
%0 Lime Survey es un software de acceso libre disefiado para la elaboracion de encuestas, envio y recepcion de
respuestas via web. www.limesurvey.org.
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Las entrevistas son guiadas de forma semiestructurada y respaldadas por
plantillas completadas con el informante clave, lo que proporciona estructura a
la entrevista asi como flexibilidad para abordar temas alternativos de interés
que surgieran en su realizacion (Rohrbeck, 2010). Cada entrevista es grabada
y transcripta para su posterior analisis.

Instrumentos de recoleccion de datos

Para la recoleccion de datos se procede al disefio y elaboracion de una
metodologia de relevamiento, integrada por distintos instrumentos (Ver Anexo ).

En materia de modelos de negocio se incluyen preguntas abiertas que
buscan introducir al entrevistado en los temas en investigacion y conocer las
principales caracteristicas de la empresa y sus actividades. A ellas le siguen un
conjunto de preguntas cerradas elaboradas en base al marco para el analisis
de modelos de negocio propuesto por Rajala & Westerlund (2007a y b) y Rajala
et al. (2004).

Luego se encuentran las preguntas disefiadas a fin de relevar, en cada
empresa, el conocimiento del término prospectiva estratégica, su légica o
perspectiva dominante en relacion al futuro®! (von der Gracht et al., 2010), el
reconocimiento y gestion del cambio® (Grim, 2009), y el alcance de sus
actividades de prospectiva estratégica. Para esto ultimo se consideran las
siguientes fases que, en términos generales, componen un proceso
prospectivo; las que fueron sintetizadas como resultado de la revision

bibliografica y el marco conceptual elaborado en la Fase I:

81 Se consideran y adaptan, a los fines de este estudio, las dimensiones de paradigma dominante, perspectiva y
proceso prospectivo incluidas en la operacionalizacién del modelo realizada por el autor. Estas tres dimensiones se
seleccionan por ser las que presentan una mayor ponderacién en el modelo de von der Gracht et al. (2010) y las que
se entienden mas representativas de cada uno de los paradigmas o légicas dominantes en relacion al futuro.

32 Del modelo de madurez de prospectiva propuesto por Grim (2009) se considera particularmente la practica de
reconocimiento y gestién del cambio que forma parte de la disciplina de liderazgo. Se toman y traducen los indicadores
de madurez propuestos en el modelo. EI modelo completo puede descargarse desde
www.foresightalliance.com/resources/foresight-maturity-model/
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Tabla 4: Sintesis de fases del proceso de prospectiva estratégica

1. Escaneo del entorno general y especifico e identificacion de sefales débiles, alertas tempranas,
y/o wildcards®3

2. Clasificacion y almacenamiento de la informacidn recopilada sobre condiciones futuras y
tendencias del entorno

Procesamiento de la informacion recopilada
Analisis e interpretacion de la informacion recopilada

Elaboracion de escenarios posibles y deseables

e u kW

Traduccion de los escenarios en decisiones estratégicas o planes de accidon que les den soporte

Fuente: elaboracion propia

A continuacion, se incluyen en la metodologia de relevamiento las preguntas
del cuestionario estructurado construido como parte de estudios previos (Camio
et al., 2016)%4, donde se avanzé en la medicién del nivel de innovacion en el
sector de SSI, a través de la propuesta de un indice de Nivel de Innovacion
especifico (INIs) que articula tres dimensiones: capacidades, resultados e
impactos. Cada dimension se desagrega en variables y subvariables hasta
llegar a las preguntas relevadas a través del cuestionario.

La construccion de la metodologia de relevamiento consistié en un proceso
iterativo de ida al campo, ajuste y regreso al campo, sirviendo las primeras
entrevistas para poner a prueba los instrumentos e identificar necesidades de
mejora.

En este proceso iterativo de ajuste, resulta un factor clave la extension de la
entrevista y cuestionario a realizar, dada la reducida disponibilidad de tiempo
de los informantes clave: se previdé y cumplié con que las entrevistas tuvieran
una duracién aproximada de una hora, y se decidio relevar lo relativo a
innovacion a través de un cuestionario web, lo que facilité al entrevistado
responder cuando disponia de tiempo para ello y, si lo requeria, ir guardando

respuestas parciales.

Procesamiento y analisis de datos
El procesamiento y analisis de datos se realiza de manera integral, a partir
de la triangulacion y combinacion de lo relevado en las entrevistas en

profundidad, el cuestionario estructurado y la informacion secundaria. Asi, por

33 Eventos con baja probabilidad de ocurrencia pero alto nivel de impacto.

34 Se trata de un cuestionario estructurado compuesto por 133 preguntas. El mismo fue validado tanto en lo referido a
validez interna como externa. La confiabilidad fue corroborada mediante el método de consistencia interna (o
interrelacion media); el alfa de Cronbach arrojé un valor igual a 0,85, lo que significa que el instrumento es
razonablemente confiable.
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ejemplo, si bien el instrumento de relevamiento elaborado para relevar las
dimensiones que permiten identificar el modelo de negocio, incluye
particularmente preguntas cerradas dirigidas a este fin, en la tarea de
identificacion del tipo de modelo presente en cada empresa, se considero
integramente todo lo aportado por el entrevistado en la entrevista, la
comunicacion institucional de su pagina web y de sus redes sociales.

En pos del objetivo I, identificar el nivel de innovacion para cada empresa
estudiada, se toman los datos recolectados mediante el cuestionario
estructurado y se aplica el INIs en cada caso (Camio et al., 2016). Para dar
respuesta a la variable de mayor abstraccion (innovacion - nivel 0),
conceptualmente se construye una jerarquia a partir de las tres variables que la
componen en el siguiente nivel de abstraccion (capacidades, resultados e
impactos de la innovacion — nivel 1), y se desciende en los niveles
subsiguientes (niveles 2, 3, 4 y 5) hasta llegar a los enunciados observables que
resultan en las preguntas del cuestionario. Luego se recorre el camino inverso
para sintetizar los resultados concluyendo en cada uno de los niveles, hasta
llegar al de mayor abstraccion, determinandose el nivel de innovacion (Camio et
al., 2016) (Ver Anexo II).

Los datos relevados a partir de las preguntas del cuestionario son de tipo
cualitativo o cuantitativo y pertenecen a diferentes escalas de medicion
(nominal, ordinal, de intervalos o de razones). Con el objetivo de reducir y
homogeneizar las variables relevadas mediante el cuestionario, se crea una
variable ordinal para cada pregunta o grupos de preguntas del cuestionario,
gue pueden tomar cinco posibles valores: muy alto, alto, medio, bajo y muy
bajo. Estos valores son asignados creando una correspondencia entre las
respuestas de la variable original y el aporte de dicha respuesta al nivel de
innovacion (Camio et al., 2016).

A partir de la aplicacion del INIs resulta posible identificar grados o niveles
de innovacion a nivel empresa, apoyando la idea de que cuando se trata de
innovacion empresarial, la pregunta no es “ser o no ser innovador”, sino en qué
“grado” o “etapa” se encuentra la empresa (Miranda & Figueiredo, 2010).

Para el objetivo I, caracterizar el modelo de negocio en las empresas
seleccionadas, se aplica el marco para el analisis de modelos de negocio en

empresas de software propuesto por Rajala & Westerlund (2007a y b) y Rajala
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et al. (2004). Con base en ese marco, se distinguen las dimensiones y

respuestas a cada una de ellas, que permiten identificar y caracterizar el

modelo de negocio en cada empresa (Tabla 5).

Tabla 5: Tipologias de modelos de negocio genéricos de empresas de software

_ Software por proyecto Soluciones de sistemas

Estrategia de
producto

Soluciones a medida. Enfasis en
satisfacer necesidades especificas de
los clientes.

Soluciones personalizadas, basadas en
un conjunto central de varios productos
o soluciones centrales (core), con algun
grado de adaptacidn especifica al cliente
a través de componentes modulares.
Enfasis en la habilidad de producir y
ofrecer soluciones modificables para un
nimero de clientes en un segmento
relativamente estrecho.

Relacién con el
cliente

Fuerte colaboracion con los clientes,
incluyendo un alto nivel de consulta
directa.

Integradores de  software  como
revendedores que afiaden valor,
especialmente en las fases de

crecimiento y madurez de los negocios.

Logica para la
generacion de
ingresos

Driver: Economias de alcance.

Porcentaje de participaciéon en
gastos del cliente.

los

Driver: Escalabilidad.
Calidad y performance de la solucion.

Modelo de servicio
e implementacion

Gran cantidad de servicios
customizados / personalizados.
Enfoque en la resolucion de problemas.

Servicios de integracion. Construccion
de confianza.

Empresas consultoras de IT, soluciones
de gestion de recursos humanos y
financieros.

Proveedores de ERP

Estrategia de
producto

Servicios transaccionales y
nes semiterminadas

Concepto de producto o servicio basado

en un conjunto de componentes,
middleware o plataforma. Servicios
transaccionales y soluciones
usualmente semiterminadas,
desarrolladas a través de una

produccion Unica / aislada (one-off
production) en proyectos especificos
del cliente. Se busca satisfacer las
necesidades de varios clientes.
Reutilizacion de componentes.

Oferta estandar

Oferta estandar dirigida a un gran

nimero de clientes. Productos o
servicios universales, con un core
uniforme, familia de  productos

modulares o servicio estandarizado
on-line. Commercial  off-the-shelf
software (off-the-shelf: producto que
estd inmediatamente disponible para
los clientes y no necesita ser
especialmente diseflado para un
propdsito particular).

Relacion con el
cliente

Bajo nivel de relacién con el cliente
final. Rol de proveedor de recursos.
Forma parte de una propuesta de valor
mas amplia.

de
on-line

distribucion.
posible en

Amplia red
Distribucion
modelos Saas.

Légica para la
generacion de
ingresos

Modelo de servicio
e implementacion

Driver: Eficiencia en el proceso de R .
venta Driver: Economias de escala.

3 Utilizacién  de  infraestructura
Velocidad de desarrollo e | . . - - /
. p L instalaciones / equipamiento vy
implementacién, eficiencia en la - .

. iy operaciones de bajo costo.
implementacion.

Enfoque en un dominio de | Estandarizacién y reduccién de costos.
conocimiento. Servicios al cliente. Servicios de implementacion.
Proveedores de componentes de | Proveedores de productos o servicios

juegos, nuevas empresas de medios.

universales.

Fuente: Traducida y adaptada de Rajala & Westerlund (2007a y b) y Rajala et al. (2004)
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De las cuatro dimensiones del modelo, las de estrategia de producto y
modelo de distribucion (Rajala et al., 2004), redefinidas luego como nivel de
homogeneidad de la oferta y grado de involucramiento en las relaciones con el
cliente, respectivamente (Rajala & Westerlund, 2007a), componen los ejes de
una matriz donde se distinguen los cuatro tipos de modelos de negocio
genéricos para empresas de software (Figura 3).

Siguiendo las sugerencias de los Figura 3: Clasificacion de los diferentes tipos de
modelos de negocio en la industria del software

autores, ante las dificultades para
+
dividir todos los modelos de negocio @ @
©
del sector en cuatro categorias, las § ,| SOFTWAREPOR SOLUCIONES DE
_ _ _ o E PROYECTO SISTEMAS
dos dimensiones se consideran como § £
. e €3
continuos y la clasificacion propuesta g g
S5 0O
como un mapa donde posicionar los ¢ g @ @
f=
=9
diferentes negocios (Rajala et al., ¥ 8 SERVICIOS
S &| TRANSACCIONALES | OFERTA ESTANDAR
2004). Por otra parte, de acuerdo a las g Y SOLUCIONES
caracteristicas de los negocios en || SEMITERMINADAS

diferentes segmentos de mercado, es - Nivel de homogeneidad de la oferta +
posible distinguir para una empresa Fuente: Traducida de Rajala & Westerlund (2007a)
distintos tipos de modelos (Rajala & Westerlund, 2007a).

En la identificacion del modelo de negocio se consideran las respuestas
obtenidas a través de las preguntas cerradas incorporadas al instrumento de
relevamiento, asi como toda informacién primaria y secundaria adicional
recolectada. También se toman en cuenta las conceptualizaciones teoricas de
cada tipologia y los hallazgos de los autores al aplicar el modelo en sus estudios.

En el marco del objetivo Ill, identificar la realizacion de actividades de
prospectiva estratégica en las empresas seleccionadas y examinar su alcance,
se analiza, en primer lugar, el conocimiento del término prospectiva estratégica.

Luego se identifica la 16gica dominante de cada empresa en relacion al futuro,
a la luz de los aportes de von der Gracht et al. (2010) y Daheim & Uerz (2006).
Los autores identifican cuatro fases de desarrollo historico de la prospectiva
estratégica que siguen una escala ordinal: expert-based foresight, model-based
foresight, trend-based foresight y (context-based) open foresight. Estas fases
permiten distinguir en las empresas, distintas etapas de desarrollo en términos

de prospectiva estratégica y ordenarlas segun su grado de evolucion.
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Tabla 6: Operacionalizacion de las perspectivas o légicas dominante en relacién al futuro

I. El futuro se puede conocer por medio de la experticia / pericia, relevando y Expert-based
comparando las opiniones de numerosos expertos externos. foresight

II. El futuro se puede conocer / estimar por medio de modelos (computacionales), Model-based
por ejemplo, modelos cuantitativos de extrapolacion. foresight

III. El futuro puede ser proyectado a través de escanear desarrollos y tendencias del
ambiente, analizando sefiales débiles (weak signals) y advertencias tempranas
(early warnings) y proyectandolas en tendencias hacia el futuro.

Trend-based
foresight

IV. El futuro puede ser moldeado / configurado por medio de la interaccion,
anticipando (en un didlogo abierto, continuo) la interaccion dinamica entre Open foresight
fuerzas sociales, tecnologicas y econémicas.

Fuente: Traducido y adaptado de von der Gracht et al. (2010)

Lo anterior se complementa con la identificacion de la forma de actuar de las
empresas frente a los cambios, con base en la practica de reconocimiento y
gestién del cambio propuesta por Grim (2009). Las respuestas a esta practica
se analizan considerando los niveles de madurez a los que responde cada
opcion propuesta: 1. Ad hoc; 2. Aware (consciente); 3. Capable (capaz); 4.

Mature (maduro); y 5. World-class (clase mundial).

Tabla 7: Practica de reconocimiento y gestién del cambio. Indicadores de madurez
I. Los cambios tienden a ser sorpresivos y las respuestas son reactivas, basadas en

s - . L - . . Ad hoc
analisis superficiales y sin una comprension completa de sus implicancias.
II. La organizacion ha creado una estructura informal que anticipa cambios importantes y Aware
puede armar rapidamente planes de respuesta.
III. La organizacidon ha desarrollado diferentes escenarios de futuro y los utiliza para Capable

anticipar y responder de manera efectiva a los cambios a medida que surgen.

IV. Un enfoque sistematico para monitorear los cambios en curso, combinado con planes e
implicancias bien pensadas, permite que la organizacidn brinde respuestas oportunas y Mature
exitosas a su entorno.

V. La organizacion no solo tiene procesos muy exitosos para monitorear y responder a los
cambios del entorno, sino que estd lo suficientemente adelantada como para
influenciar los cambios en la direccién que le es favorable.

Fuente: Traducido y adaptado de Grim (2009)

World-
class

Finalmente se identifican las actividades de prospectiva estratégica
emprendidas por cada empresa, de acuerdo a las fases del proceso
prospectivo definidas previamente, y se describen detalladamente a partir del
analisis de la informacion relevada. Para responder al alcance de dichas
actividades, se evalla cada una de ellas segun los siguientes criterios,
identificando si cada uno se cumple totalmente, en cierta medida o no se

cumple.
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Tabla 8: Criterios de evaluacién del alcance de las actividades de prospectiva estratégica

A. Realizacion: Se examina si se puede considerar que la actividad es llevada a cabo por la
empresa.

B. Claridad y uniformidad: Se evalla la capacidad del entrevistado para distinguir con precision la
actividad y los pasos que comprende. La uniformidad considera si la realizacion reiterada de la
actividad ocurre de la misma manera y siguiendo los mismos pasos.

C. Formalizacidon: Se considera, de forma amplia, si el proceso en el que se enmarca la actividad
cuenta con un procedimiento escrito o si existen registros escritos de los resultados de la
actividad.

D. Responsables asignados: Se analiza si en la empresa esta claramente determinado quiénes son
los responsables de la actividad.

E. Frecuencia determinada: Se examina si se encuentra definida la frecuencia o periodicidad con
que se realiza la actividad, incluso cuando la misma es de tipo continuo (es decir, se realiza
diariamente o cada vez que aparece un disparador o evento puntual).

Fuente: elaboracion propia

Para responder al objetivo IV, analizar la relacion entre el nivel de
innovacion, el alcance de las actividades de prospectiva estratégica y el modelo
de negocio para las empresas seleccionadas, se realiza, en primer lugar, un
analisis comparativo de los casos, a fin de identificar elementos distintivos y
recurrentes para los tres temas en estudio. Las caracteristicas de las variables
relevadas en materia de innovacion y prospectiva estratégica y su
procesamiento, permiten realizar un ordenamiento o ranking de las empresas
segun los niveles alcanzados para las capacidades de innovacion, resultados

de innovacion, alcance de las actividades prospectivas, entre otras.

En segundo lugar se estudian en conjunto los hallazgos de los analisis
comparativos realizados para cada tema, a fin de identificar relaciones entre el
nivel de innovacion, el alcance de las actividades de prospectiva estratégica
emprendidas por cada empresa y los modelos de negocio identificados en

ellas.
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RESULTADOS

En el presente apartado se detallan los resultados obtenidos, a fin de dar
cumplimiento a los objetivos propuestos. En una primera parte se expone el
analisis individual de las cuatro empresas estudiadas, el que comprende, para
cada caso, la caracterizacion de su modelo de negocio, la aplicacién del INIs
para la obtencion de su nivel de innovacion y la evaluacion del alcance de sus
actividades de prospectiva estratégica.

En segundo lugar se realiza el andlisis comparativo de casos, que permite
identificar y sintetizar los aspectos distintivos y recurrentes en materia de
modelos de negocio, innovacion y prospectiva estratégica. Luego se describen
las vinculaciones halladas entre los tres temas en estudio, que constituyen

relaciones potenciales a abordar en futuras investigaciones.

Anélisis individual de los casos estudiados

Forman parte de este estudio cuatro empresas del sector de SSI de la
ciudad de Tandil. Entre ellas, una pequefia firma de 18 empleados, otra
mediana de 75 y dos grandes compuestas por 190 y 1500 empleados. Los
casos presentan antigiiedades diversas: la mas longeva fue creada en 1992, la
siguiente en 1997 y las dos restantes en 2012.

En dos casos se entrevisto a uno de sus socios fundadores y en los
restantes a los responsables de la oficina local, quienes también ocupan cargos
directivos en la firma a nivel nacional. Cabe mencionar que las cuatro
empresas forman parte de la CEPIT, institucion donde los cuatro entrevistados
ocupan actualmente distintos cargos de su Comision Directiva.

El analisis de cada empresa comienza con la identificacion y caracterizacion
del modelo de negocio a partir del andlisis integral y en profundidad de la
informacion relevada, y considerando el marco propuesto a partir de los aportes
de Rajala & Westerlund (2007a y b) y Rajala et al. (2004). Un analisis integral
es necesario a la luz de que ninguna empresa selecciona para las cuatro
dimensiones del marco las opciones que responden a un unico modelo de
negocio, lo que podria reflejar una posible inconsistencia o, como es de
esperar, que los tipos de modelos de negocio “tedricos” se hallen en la realidad

en formas “hibridas”, mas que “puras”. Resulta pertinente comenzar el analisis
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de cada caso con la descripcion de su modelo de negocio, por cuanto permite
conocer en profundidad los aspectos clave y sobresalientes de cada negocio.

En segundo lugar se aborda la descripcion del nivel de innovacion resultante
de la aplicacion del INIs, seguida por la descripcion de los niveles alcanzados
para sus dimensiones y principales variables componentes.

Finalmente, se analiza lo relativo a la prospectiva estratégica, describiendo
el conocimiento del término, la perspectiva o légica dominante de la empresa
en relacion al futuro, su practica de reconocimiento y gestién del cambio vy el
alcance de las actividades de prospectiva estratégica emprendidas por cada

firma.

=Caso 1%

Se trata de una empresa nacida en Tandil en el afio 2012, con oficinas en
esta ciudad, Mar del Plata y Estados Unidos. Estd compuesta por 18
empleados, que conforman equipos de desarrollo de software y disefio, y su
direccion esta a cargo de cuatro socios, tres Ingenieros de Sistema y una
Disefiadora Grafica. Uno de los cuatro socios fue entrevistado para el presente
estudio.

La empresa se dedica al disefio y desarrollo de aplicaciones web y mobile
centradas en el usuario. Su actividad se concentra en un 70% en la prestacion
de servicios, los que derivan de la investigacion de usuarios (UX Lab), el disefio
de interfaces (Ul Design) y el desarrollo de software (Development). A partir de
la investigacion con usuarios la empresa disefia prototipos interactivos que
permiten definir, de manera mas acabada, los requerimientos y funcionalidades
pretendidas por el cliente, para luego pasar al disefio de interfaces y desarrollo
de software. En virtud de lo anterior, la empresa se define como consultores de
software, asesorando a los clientes, proponiendo soluciones técnicas y

ayudandolos a pensar su idea de negocio.

%5 En la descripcion de cada caso cabe considerar las siguientes aclaraciones:

e Los términos empresa, firma y compafiia son utilizados como sinénimos.

o Al exponer “lo que indica la empresa” se hace referencia a lo mencionado por el entrevistado.

e Tanto lo expresado por los entrevistados como la informacion extraida textualmente de fuentes secundarias (por €.
perfiles en redes sociales de las empresas analizadas), se indica entre comillas y en letra cursiva.

e Lo expresado entre corchetes responde a aclaraciones incorporadas a efectos de completar frases inconclusas de
los entrevistados, ocultar nombres de por ej. clientes o integrantes de la firma nombrados en la entrevista, traducir o
definir términos especificos de la actividad del sector de software, entre otros.

e En la descripciéon de algunos de los casos se ha evitado exponer de forma textual informacién extraida de sus
paginas web, al haber constatado que la basqueda en la web de esos fragmentos podia derivar en la identificacion
de la empresa, lo que determinaria el incumplimiento del requisito de confidencialidad de los datos.
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En términos técnicos la empresa se especializa en el desarrollo de front end,
siendo Angular la tecnologia que mas utilizan. También utiliza software abierto
u open source.

Sus clientes son tanto startups como corporaciones, mayormente ubicadas
en Estados Unidos, con quienes trabajan en proyectos principalmente a corto
plazo (tres meses, seis meses, un afo) con contratos con posibilidades de
renovacion.

Si bien en la actualidad la empresa no cuenta con productos propios, afios
atrds adquiri6 una importante experiencia derivada del desarrollo de un
producto que fue acelerado en una incubadora en Estados Unidos, donde

recibio fondos de distintos inversores angeles.

Modelo de negocio

Atendiendo a las actividades centrales de la empresa no resulta llamativo
gue su estrategia de producto sea la de soluciones a medida y énfasis en
satisfacer necesidades especificas de los clientes. Si bien la empresa se
especializa en el desarrollo front end, la variedad de productos y servicios que
es posible ofrecer en ese marco es muy amplia, y entre esa variedad no hay un
tipo de producto o servicio al que la empresa se oriente particularmente; no se
especializa en componentes, sino que se va adaptando a lo que va
necesitando el cliente. Existen algunos componentes reutilizables pero
derivados de que la empresa trabaja “todo open source”, y ciertos desarrollos
realizados para un cliente quedan construidos para que, de aparecer un cliente
gue necesite algo similar, puedan reutilizarse.

Aunque la empresa es pequefia y caracterizada por un alto nivel de
flexibilidad y adaptabilidad, reconoce un cierto grado de homogeneidad de la
oferta en términos de la forma en que se organiza el trabajo. Esto se deriva de
las tecnologias que utiliza y la presencia de metodologias de trabajo, en cierta
medida, estandarizadas, o que encuentra su justificacion en la certificacion de
normas de calidad que acarre6 la tarea de hacer explicitos los procesos. Se
menciona textualmente “(...) hacemos tres cosas y por lo general son las
mismas”; “Nosotros laburamos con un grupo de tecnologias tanto en desarrollo

como en disefio, que mas o menos hacen siempre lo mismo y mi proceso es
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mas o menos el mismo (...) y de hecho ahora certificamos calidad y esas cosas
las tenemos como muy...muy aceitado” (sic).

La relacion con el cliente es de fuerte colaboracion, incluyendo un alto
nivel de consulta directa. La empresa destaca que el cliente se relaciona
directa y constantemente con el desarrollador de software via mail, chat, calls,
reuniones diarias, etc. También es clave considerar el alto grado de
involucramiento con el cliente al asesorarlo técnicamente y en términos de su
negocio, y el hecho de que luego de la firma del contrato la empresa indique
gue ‘pasamos a ser medio como un partner estratégico”.

En cuanto a la légica para la generacion de ingresos la empresa
selecciona la opciéon mas vinculada a un modelo Il (soluciones de sistemas),
que refiere a la escalabilidad, calidad y performance de la solucion®®. Esto se
condice con lo expresado en la informacion institucional en cuanto a que su
foco esta en la arquitectura, escalabilidad y performance de cada aplicacion.

La empresa comenta en la entrevista y expone en su pagina web que los
métodos de contratacion utilizados son time & materials®” y staff
augmentation®. Estas metodologias buscan asegurar la calidad y performance
de las soluciones, acompafando al cliente en la elaboracion de su idea e
integrandose a su equipo para el desarrollo. Cabe recordar el interés de la
empresa por responder a lo que el cliente desea en términos de una soluciéon
técnica como de negocio, y el disefio de prototipos interactivos desde que el
cliente plantea la idea de su proyecto.

Por otro lado, se menciona que la fijacibn de precios esta ligada
fundamentalmente al seniority®® o conocimiento de quienes integran el equipo

de trabajo, reconociendo la diferencia de valor que existe entre, por ejemplo, un

36 Cabe recordar que las opciones propuestas en los cuestionarios para cada dimension y para cada modelo responden
a tipos ideales que rara vez se encuentran en las empresas en sus formas “puras”. No es llamativo que las empresas
encuentren dificultades para elegir una sola opcion por cuanto sus modelos de negocio generalmente son “hibridos”, es
decir, surgen de la combinacién de varias de las definiciones expresadas en las opciones propuestas.

%7 De acuerdo a lo indicado por la empresa y lo expuesto en su informacién institucional, se trata de ciclos
incrementales de trabajo de dos semanas (Sprint) donde se definen y priorizan las funcionalidades del proyecto o idea
de negocio que al cliente le interesa desarrollar. En un plazo sugerido de seis Sprints se disefia un MVP (Minimum
Viable Product) que le permita al cliente validar la idea de negocio en el mercado y atraer inversores.

%8 Se trata de una forma de outsourcing o tercerizacion donde el equipo de trabajo de la empresa de software se integra
al equipo de trabajo del cliente, de alli el término de aumento del staff. A partir de la idea de negocio del cliente, la
empresa de software define cémo considera adecuado que esté compuesto el equipo de trabajo, con qué roles.
Asimismo se define en qué tiempo y por qué presupuesto la empresa arribara a un desarrollo que puede ser mostrado
al cliente. El cliente paga por una fuerza de trabajo, por conocimientos segun el rol, por determinada cantidad de
tiempo.

3% El término hace referencia a los distintos niveles de experiencia laboral de una persona, incluyendo aspectos como
antigiiedad laboral, conocimientos técnicos, habilidades tales como proactividad, manejo de equipo, planificacion, entre
otras. En software se distinguen, en términos generales, niveles Junior, Semi Senior, Senior y Arquitecto.
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desarrollador y un Arquitecto de software. Este ultimo constituye uno de los
roles de més alto valor por ser quien se ocupa de asegurar la escalabilidad del
software o, como indica la empresa, “que por mas que se metan un usuario o
mil a la vez la plataforma va a seguir estando andando” (sic). También se hace
referencia a que la empresa busca que los equipos siempre estén liderados por
uno o dos Seniors ya que son los que “marcan un poco el ritmo”.

Respeto del modelo de servicio e implementacién la empresa selecciona
la opcién que refiere a gran cantidad de servicios customizados /
personalizados y enfoque en la resolucién de problemas. Esto encuentra
relacién con los valores de flexibilidad y adaptabilidad que, se menciona, son
destacados por los clientes, asi como también se habla de la “cintura” que
tienen las empresas chicas y del interés por ayudar al cliente, incluso cuando lo
gue solicita no tiene relacion directa con el core técnico de la empresa.

Lo anterior resulta consistente con una estrategia de producto de soluciones
a medida con un grado bajo a medio de estandarizacion, con el fuerte
involucramiento en las relaciones con el cliente, y el interés por ofrecer
soluciones de calidad, escalables y que respondan a la performance esperada
por el cliente. Estos aspectos fundamentan la identificacion en la empresa de

un modelo de negocio de tipo I: software por proyecto.

Innovacion

De la aplicacion del INIs resulta para esta empresa un nivel de innovacion
medio / alto. Para las tres dimensiones que se articulan en el indice, la firma
presenta un nivel alto para las capacidades de innovacion, alto / muy alto para
los resultados de la innovacién y bajo / medio para los impactos de la
innovacion.

El nivel alto para las capacidades resulta del nivel alto alcanzado para las
variables de gestion de la innovacién y determinantes de la innovacion. En
particular se destaca el nivel muy alto obtenido por la empresa para las
medidas de herramientas y metodologia de trabajo, motivacion para la
innovacién y actividades de software libre, y el nivel alto alcanzado para

estrategia para la innovacion, comunicacion y liderazgo.
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Respecto de las medidas que
integran la variable determinantes
de la innovacion, se destaca el
nivel muy alto para los valores de
la cultura organizacional y la
capacitacion, y el nivel alto para las
medidas de  background vy
habilidades, calificacion de los
recursos humanos y relacion con
actores externos.

La ultima variable componente
de las capacidades de innovacion
es actividades de innovacion. Aqui
la empresa presenta un nivel
medio, el que surge de haber
obtenido un nivel alto para la
medida de productos y servicios,
un nivel muy bajo para las
medidas de cantidad de personas
asignadas a actividades
innovativas y porcentaje de tiempo

de trabajo por persona dedicado a

Tabla 9: Resultados de la aplicacién del INIs

. MEDIO /
NIVEL DE INNOVACION
ALTO
1. CAPACIDADES DE INNOVACION ALTO
1.1. GESTION DE LA INNOVACION ALTO
1.1.1. Estructura y procesos MEDIO
1.1.2. Herramientas y metodologia de trabajo MUY ALTO
1.1.3. Estrategia para la innovacion ALTO
1.1.4. Comunicacion ALTO
1.1.5. Liderazgo ALTO
1.1.6. Motivacién para la innovacion MUY ALTO
1.1.7. Actividades de software libre MUY ALTO
1.2. ACTIVIDADES DE INNOVACION
1.3. DETERMINANTES ALTO
1.3.1. INTERNOS ALTO
1.3.1.1. Cultura MUY ALTO
1.3.1.2. Background y habilidades ALTO
1.3.1.3. Calificacion de los RRHH ALTO
1.3.1.4. Capacitacién MUY ALTO
1.3.1.5. Barreras internas MEDIO
1.3.2. EXTERNOS ALTO
1.3.2.1.Relacién con actores externos ALTO
1.3.2.2. Barreras externas MEDIO
ALTO
. RESULTADOS /
MUY ALTO
2.1. PRODUCTOS MUY ALTO
2.2. PROCESOS MUY ALTO
2.3. ORGANIZACION MEDIO
2.4. COMERCIALIZACION ALTO
BAJO
. IMPACTOS/PERFORMANCE /
MEDIO
3.1. MEDIDAS DE DESEMPENO BAJO
3.2. GENERACION DE INTANGIBLES MEDIO

Fuente: elaboracion propia

dichas actividades, y un nivel bajo respecto de la asignacion de prioridades a

diversas actividades innovativas (porcentaje de presupuesto asignado a cada

una sobre el presupuesto total asignado a actividades innovativas).

En materia de resultados de la innovacioén, el nivel alto / muy alto que obtuvo

la empresa surge de un nivel muy alto para las innovaciones de productos y

procesos, alto para las innovaciones en comercializaciéon y medio para las

innovaciones en organizacion. Ahondando en las medidas que componen estas

variables, surge que en los ultimos tres afios la empresa ha introducido

productos nuevos o significativamente mejorados en el mercado internacional,

y que la innovacion afectaba las caracteristicas principales del producto.
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También se han introducido nuevos procesos?®®, se han mejorado
significativamente procesos existentes y se han realizado innovaciones en
comercializacion, tales como la introduccion de productos / servicios en nuevos
mercados o el desarrollo de nuevos canales y nuevas estrategias de
comercializacion.

Finalmente, en materia de los impactos de la innovacion el nivel bajo / medio
alcanzado por la empresa responde a un nivel bajo obtenido en relacién a las
medidas de desempefio, y un nivel medio para la generacion de intangibles.
Respecto de las medidas de desempefio el nivel bajo surge del porcentaje de
participacion que han tenido las ventas de productos innovados sobre las
ventas totales, y que las innovaciones realizadas han tenido un impacto medio
sobre la rentabilidad, el flujo de caja y la competitividad de la empresa. En
cuanto a la generacion de intangibles, el nivel medio deviene de que la
empresa cuenta con la certificacion de normas de calidad (IRAM / ISO 9001)
pero no ha solicitado u obtenido patentes en el pais o en el exterior y no ha
licenciado tecnologia.

Prospectiva Estratégica

Como tercer aspecto a estudiar, se identifica la realizacion de actividades de
prospectiva estratégica y se examina su alcance. Previo a ello, se identifica en
cada caso el conocimiento del término prospectiva y prospectiva estratégica, la
perspectiva o légica dominante en relacion al futuro, y la practica de
reconocimiento y gestion del cambio.

Al consultar sobre el conocimiento del término, la empresa indica conocer
el concepto de prospectiva, el cual asocia a nivel de sector por haber leido
articulos elaborados por distintas camaras de software sobre, segliin menciona,
“prospectiva 2020, prospectiva 2030 que tiene que ver un poco con (...) el
escenario de los proximos... hacer un poco de futurologia, digamos”. No se
asocia el término a nivel de empresa y tampoco se conoce el término

prospectiva estratégica.

40 Segun lo indicado: “Certificacion de calidad que afect6 todos los procesos con mejoras en seguimiento, obtencion de
meétricas y planes de accion”.
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Con respecto a la perspectiva o l6gica dominante en relacién al futuro,
se elige la opcion IV (El futuro puede ser moldeado / configurado por medio de
la interaccion, anticipando -en un dialogo abierto, continuo- la interaccion
dinamica entre fuerzas sociales, tecnoldgicas y econdémicas) habida cuenta de
las actividades y redes de contacto en las que la empresa participa activamente
y que son la principal fuente de informacion sobre la fluctuacion de las variables
del contexto. Se pone un alto énfasis en la comunicacion y en el dialogo
continuo, indicando que se comparte “un poco todo”, tanto datos puros como
sensaciones, y que ‘nuestro medio de comunicacion numero uno no son las
reuniones sino que es el Slack*!”.

A medida que la empresa toma conocimiento de los valores que van
tomando variables economicas como el ddlar o la inflacion, éstos se trasladan a
una compleja planilla de célculo, el “Excel” o “tablero de control” en términos de
la empresa, donde se complementan con datos internos historicos, actuales y
potenciales, de ingresos y egresos para el posterior calculo de proyecciones.
Esto encuentra relacion con lo planteado por la opcion Il (El futuro se puede
conocer / estimar por medio de modelos computacionales, por ejemplo,
modelos cuantitativos de extrapolacion), también elegida por la empresa. Se
fundamenta que “somos cuatro socios y tres Ing. en sistema (...) les encanta
hacer modelos, y extrapolar situaciones y... ‘estadisticamente nos pasé esto
con los clientes, entonces probablemente nos pase’...”.

En términos del reconocimiento y gestién del cambio la empresa indica
gue a partir de compartir mucha informacién existe una estructura informal que
colabora con la anticipacion de los cambios y se delinean escenarios a partir de
cuestionarse “qué pasaria si...”, pero la respuesta a los cambios no se da con
mayor anticipacion sino a medida que surgen. De alli que se elija la opcion l11:
La organizacion ha desarrollado diferentes escenarios de futuro y los utiliza
para anticipar y responder de manera efectiva a los cambios a medida que

surgen.

41 Slack (https://slack.com) es una aplicacion que permite concentrar las comunicaciones de un equipo de trabajo. Las
conversaciones se organizan en canales con distintos topicos que los usuarios crean ad-hoc. Todos los mensajes,
archivos y datos compartidos pasan a formar parte de un indice de bisqueda que puede ser consultado cada vez que
se necesita volver a un tema visto con anterioridad. A su vez se integra con otras aplicaciones de trabajo como
Dropbox, GDrive, Trello, Jira, entre otras.
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La certificacién de calidad obligd a la empresa a realizar mejoras en los
procesos, formalizé en cierta medida el monitoreo del contexto y el calculo de
previsiones, pero se expresa que aun existen muchas fallas en el monitoreo
como para considerar que la respuesta a los cambios se da con anticipacion.

En materia de las actividades de prospectiva estratégica emprendidas por
la empresa, éstas conforman un proceso continuo mas que delimitado por un
momento de inicio y otro de cierre. Asimismo no se trata de actividades que
sigan un orden secuencial sino iterativo, retroalimentdndose unas a otras de
manera constante.

La empresa se encuentra en contacto con multiples fuentes de informacion
de las que se nutre sobre lo que sucede en el contexto y constituyen el medio

por el que se monitorea 0 escanea la evolucion de los factores del contexto

general, del contexto especifico y otras sefales de posibles cambios futuros.

Las camaras de empresas de software local (CEPIT) como nacional (CESSI),
los reportes institucionales, las redes sociales, las paginas especializadas o
conferencias y eventos, se identifican como las fuentes que se consultan muy
frecuentemente.

El monitoreo del contexto se enfoca especialmente en variables economicas:
el valor del délar y la inflacion se marcan como los principales factores que
‘mueven la aguja’. Los factores politicos se reconocen como relevantes, pero
vinculados a los econdmicos. La politica de la empresa de buscar clientes en
paises econOmicamente estables, hace que el monitoreo del cambio en las
condiciones del contexto de esos paises no requiera mayor atencion. A
diferencia de la experiencia que han tenido con clientes latinoamericanos, se
identifica a los clientes externos como “cumplidores”y se indica que en caso de
“caerse” un proyecto estos lo comunican con anticipacion. La evolucion de los
factores tecnoldgicos o regulaciones es monitoreada constantemente a través
del contacto con las fuentes de datos ya mencionadas.

Particularmente respecto de las tendencias en tecnologia, estas son
abordadas por la empresa de una manera experimental y no formalizada. Se
menciona que las tendencias se estan mirando “todo el tiempo” por informacion
gue llega de las cadmaras de software o empleados que por momentos estan

sin asignaciéon, quedandoles tiempo disponible para observar estos temas.
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Cuentan que “compramos aparatitos para que los chicos experimenten aca” y
gue se estan realizando capacitaciones en temas como inteligencia artificial.

En la empresa se combina el monitoreo de variables externas con el
seguimiento de cuestiones internas. Se menciona que lo relativo a los clientes,
la economia del pais y los recursos humanos “son las tres cosas que hoy en
dia estamos monitoreando”. La evolucién especialmente de las variables
econdémicas se da a la par del seguimiento de variables internas como ingresos
y egresos (actuales y potenciales) o vinculadas a los recursos humanos. Todo
ello se sigue a través del mencionado “Excel” que, en términos de la empresa,
‘es como un tablero de control con diez cosas (...) de las cuales tenemos (...)
el detalle, el factor a qué responde, digamos, la probabilidad de que pase, cual
es el riesgo*? y cuél es la probabilidad de que pase”.

La tarea de escaneo o monitoreo del entorno se da de manera constante y
por parte de los cuatro socios. Cualquiera de ellos al recibir algun dato sobre
cambios en las variables contextuales, lo comparte a través del Slack en
alguno de los canales que ha creado la empresa como medio de clasificacion
de la informacion (por €j. en el canal de clientes, contabilidad, tecnologia, etc.).

Si bien se reconoce que entre todos esos chats a veces se pierde la
informacion, siempre alguno de los socios se toma el tiempo para pasar esos
datos al “Excel”’. A su vez cada socio se focaliza sobre un area especifica de la
gestion de la empresa (recursos humanos, tecnologia, marketing, etc.), por lo
gue de todos los datos volcados al Slack cada uno toma lo que le resulta (til
para analizar las cuestiones referidas a su area de especializacion.

En términos del almacenamiento de la informacidn se identifica que no se

trata de un proceso formalizado, sino que la informacién esta en las
aplicaciones que utilizan los socios para trabajar y comunicarse: Slack,
Whatsapp, mails, Jira*3, etc. Se indica que “escribimos todo, casi no hablamos”,
Yy que en esas comunicaciones intentan ser “prolijos” para luego poder rastrear
esa informacion facilmente. Como ejemplo se menciona que se escriben
palabras clave a modo de hashtag, cada vez que un socio comparte un audio

en su grupo de Whatsapp.

42 Se menciona el término “riesgo”, el cual luego se corrige indicando que consiste en el impacto o la consecuencia que
puede tener sobre la empresa la presencia u ocurrencia de ese factor.

43 Software de seguimiento de proyectos e incidencias.
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Por otra parte la empresa dispone de una intranet donde se almacena
informacion principalmente de tipo contable y administrativa (facturacion,
gastos, impuestos, etc.), y s6lo se almacena la informacion proveniente de
otras fuentes cuando se encuentra atada a una propuesta comercial.

Mas alla de lo anterior, no hay una serie de tareas definidas para el

procesamiento de la informacién. En referencia a la informacién recibida desde

multiples fuentes se menciona “no la procesamos demasiado, la tenemos muy
en la cabeza”. Las distintas aplicaciones que utliza la empresa para ir
cargando los datos, como Slack o Whatsapp, se reconocen como
“herramientas que a nosotros nos permiten trackear** la informacion como
materia prima, pero a la hora de procesarla es un laburo porque, bueno, me
tengo que tomar un tiempo’.

Dependiendo de la informacion de la que se trate, en algunos casos los
datos recibidos se vuelcan directamente en la planilla de proyecciones (por ej.
cambio del valor del dolar), o el procesamiento lo hace en parte cada socio
segun su area de especializacion. En materia tecnoloégica se menciona, por
ejemplo, que el socio que se ocupa de esas cuestiones tiene “como sus propias
herramientas donde va archivando datos digamos, o tendencias, o tecnologias
(...) lo que hace (...) puntualmente es crear un ticket en Jira como para
evaluarla a la tecnologia y ver si es viable que la apliquemos o no. Pero no
tenemos como un proceso formal de como toda esa informacion que
escuchamos... bajarlo” (sic).

El proceso de analisis e interpretacion de la informacion tiene lugar en las

reuniones de revision de la planificacion estratégica que se dan cada tres
meses (revisiones por quarter). En cada reunion entran en juego los datos
recopilados y actualizados en el “Excel”’ y aquellos que aporta especificamente
cada socio, de acuerdo a su area de especializacién, luego de haberlos
tomado, validado con otras fuentes de informacién, analizado a la par de otros
datos y utilizado para empezar a delinear algunas proyecciones. En estas
reuniones, de todas las opiniones y opciones que manejan los socios para las
variables contextuales e internas monitoreadas, se eligen una o dos para las

gue se definen distintas situaciones de “qué pasaria si...” y sus consecuencias.

4 Rastrear
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A estas reuniones de revision de periodicidad trimestral, se suman las que se
convocan ante algun evento especifico: alguna situacion con un cliente, cambios
bruscos en las variables econdémicas, cambios en alguna regulacion, etc.

Del procesamiento y analisis de la informacion van a surgir distintos
escenarios, los que se elaboran centrdndose especialmente en la evolucion de
variables econémicas o financieras y dando respuesta a qué pasaria si tomaran
distintos valores. Asimismo consideran, en cierta medida, las definiciones
surgidas de la planificacion estratégica acerca de a qué mercados ir, con qué
tecnologias, etc.

La base para la elaboracién de los escenarios es la planilla de calculo donde
la empresa dispone de todos los datos de ingresos y egresos actuales e
historicos, que se comparan con potenciales ingresos. Esos datos se
combinan, a su vez, con posibles valores que pueden tomar variables externas
como el ddlar, la inflacion, retenciones a las exportaciones, u otros factores
internos vinculados, por ejemplo, al clima laboral.

La empresa generalmente elabora tres tipos de escenarios: uno positivo
donde se concretan todos los potenciales contratos, uno negativo donde no se
logra la firma de ninguno de ellos, y uno neutro donde algunos contratos con
potenciales clientes pueden concretarse y otros no. A su vez se delinean uno o
dos escenarios para el caso de que se cumpliera el peor de los escenarios,
para saber qué podria pasar en la empresa ante esa circunstancia.

Si bien la firma cuenta con una planificacion estratégica anual y el “Excel”
tiene todos los calculos a un afio, el horizonte temporal de los escenarios es a

y
como la duracion de los contratos con los clientes y sus renovaciones son

|”

seis meses. La empresa entiende que planificar a un afio es “muy difici

generalmente a seis meses, las proyecciones y escenarios siguen este mismo

horizonte temporal. No obstante en las reuniones trimestrales de revision de la

planificacion estratégica estos escenarios también se revisan y actualizan.
Respecto del ultimo paso en el proceso prospectivo referido a la traduccién

de los escenarios en decisiones estratégicas o planes que les den soporte, la

empresa da cuenta de que, en general, no se actda con gran anticipacion. Se
expresa que ‘el problema medio que nos cae, nos juntamos, resolvemos y
salimos a dar respuesta... pero todavia no tenemos un entrenamiento tal de

que nos podemos anticipar tanto”.
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En relacién al entorno identifican que “hay muchas cosas que no las podés
manejar”. En contraste, para cuestiones de indole més interna tienen previstas
algunas lineas de accién que generalmente las define el socio que se
especializa en ese area o0 que tiene mas tiempo, y por medio de las cuales se
busca mejorar un posible escenario negativo.

Lo expresado resulta consistente con lo identificado en torno al
reconocimiento y gestién del cambio, en cuanto a que la respuesta a estos

cambios no se da con mayor anticipacion sino a medida que surgen.

Sintesis del caso

El modelo de negocio identificado es el de software por proyecto,
caracterizado por un alto nivel de involucramiento en las relaciones con el
cliente y un nivel bajo a medio de homogeneidad de la oferta.

De la aplicacion del INIs resulta para esta empresa un nivel de innovacion
medio / alto. La empresa se destaca por sus altos niveles en materia de
capacidades como de resultados. Para esta ultima dimension cobra atencion el
nivel muy alto para las innovaciones de productos y procesos y alto para las
innovaciones en comercializacion.

En materia de prospectiva estratégica se reconoce el término prospectiva
a nivel de sector pero no a nivel de empresa.

La légica dominante en la empresa respecto del futuro encuentra relacion
con su forma de actuar frente a los cambios. Considerando la propuesta de von
der Gracht et al. (2010), si bien se tiene una perspectiva de open foresight,
dado el fuerte vinculo con actores externos, camaras empresarias,
participacion en conferencias, capacitaciones, etc., en la practica se aplica una
estrategia mas bien reactiva, propia de los enfoques model-based foresight o
trend-based foresight. Es especialmente mediante el célculo de estimaciones y
proyecciones que la empresa delinea escenarios alternativos.

En términos de Grim (2009), para la practica de reconocimiento y gestion del
cambio la empresa tendria un nivel de madurez entre aware (consciente) y
capable (capaz), lo que implica que si bien tiene una practica que utiliza en
toda la organizacion, reconoce la existencia de mejores practicas y esta
transitando un camino de aprendizaje a partir de aportes externos vy

experiencias pasadas. La empresa presenta fortalezas en la identificacion de
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cambios futuros, pero es mas deébil en la toma de acciones anticipadas y
proactivas de cara a ellos.

Las actividades de prospectiva estratégica emprendidas cubren desde el
escaneo del entorno general y especifico hasta la elaboracién de escenarios.
No obstante, entre ellas se identifica la ausencia de actividades definidas para
el procesamiento y sistematizacion de la informacion. Por otra parte, dado que
la empresa actla principalmente de manera reactiva frente a los cambios, casi
no se identifica una traduccién de los escenarios en decisiones estratégicas o
en planes que permitan responder a los cambios antes de que sucedan.

Todas las actividades de prospectiva estratégica identificadas se encuentran
a cargo de los cuatro socios y se realizan de forma continua (diariamente o
cuando se produce un evento que las dispara), o con una frecuencia
determinada. En general es clara la descripcidon paso a paso de las acciones
gue se ponen en practica en relacion a la recoleccion de los datos y su uso
para el célculo de proyecciones, aunque no se trata de un proceso formalizado
(es decir, con procedimientos escritos para su realizacion). El proceso
atravesado por la empresa hacia la certificacion de normas de calidad, fue una
importante contribucion a la claridad de este conjunto de actividades.

Una planilla de calculos recopila la evolucién de las principales variables
externas, fundamentalmente econdmicas, e internas a las que la empresa les
da seguimiento, y hace las veces de modelo de simulacion al permitir plantear
diversos escenarios en respuesta a qué pasaria si esas variables tomaran
determinados valores. Este “Excel” es el principal soporte del proceso
prospectivo, el cual se nutre de la informacion continuamente recopilada por los
socios y del andlisis e interpretacion que se hace de ella trimestralmente, en
cada revision de los escenarios y de la planificacion estratégica.

Méas alld de la puesta en practica de gran parte de las actividades de
prospectiva estratégica consideradas, la empresa reconoce que la respuesta a
los cambios se da con reducida anticipacion, lo que encuentra relacion con la
creencia de que planificar a largo plazo es “muy dificil” y que en el entorno “hay
muchas cosas que no las podés manejar”, en particular las dificultades para

estimar la evolucion de variables econdmicas dada su alta volatilidad.
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En base a la descripcion de las actividades de prospectiva estratégica, el
siguiente cuadro sintetiza su alcance, evaluado a la luz de los criterios

considerados.

Cuadro 1: Sintesis evaluacién del alcance de las actividades de prospectiva estratégica

Claridad y .., Responsables| Frecuencia
) . Formalizacion i A
uniformidad asignados | determinada

Realizacion

Escaneo del entorno

Clasificacion y almacenamiento de la
informacién

Procesamiento de la informacién

Andlisis e interpretacion de la
informacién

Elaboracion de escenarios

El criterio evaluado se cumple completamente

Traduccién de escenarios en decisiones El criterio evaluado se cumple en cierta medida
. ., El criterio evaluado no se cumple
estratégicas o planes de accion No se distingue claramente

Fuente: elaboracion propia

Al realizar un analisis intra-caso, considerando de manera conjunta los
resultados obtenidos para las tres variables estudiadas, es posible identificar la
presencia de consistencia entre las caracteristicas del modelo de negocio y las
actividades de prospectiva estratégica. En particular, la flexibilidad que se
observa en el modelo de negocio, sustentada asimismo en un cierto grado de
estandarizacion u homogeneidad en las metodologias de trabajo, se ve
también en la forma en que la empresa lleva a cabo las distintas actividades
prospectivas: éstas se distinguen por presentar una alta flexibilidad a la vez
gue, en general, se realizan de manera clara y uniforme, con responsables
determinados y una frecuencia prestablecida.

Por otro lado, el énfasis en el cliente es un aspecto que se ve reflejado tanto
en el modelo de negocio, atendiendo al interés por desarrollar soluciones a la
medida de sus necesidades, como en el proceso prospectivo, y también en el
nivel alto para la relacion con actores externos, variable considerada entre los
determinantes de la innovacion.

Al observar lo relativo a los resultados de la innovacién, emerge como
consistente que la empresa presente un nivel muy alto para las categorias de
innovaciones de productos y de procesos, atendiendo a la experiencia de
desarrollo de un producto propio, al énfasis en los servicios y a las exigencias

derivadas de la certificaciéon de normas de calidad.
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»Caso 2

Empresa nacida en la ciudad de Buenos Aires, en 1992, compuesta por
1500 empleados (consultores y desarrolladores) que se distribuyen en diez
oficinas ubicadas en Argentina, México, Brasil, Chile, Espafa y Estados
Unidos. Cuenta con dos sedes centrales en las ciudades de Buenos Aires y
Miami.

La actividad principal de la empresa se centra en la prestacion de servicios
de consultoria en transformacion digital, con un fuerte enfoque en las
tecnologias empresariales y la gestion de procesos empresariales. A si misma
se define como una “compafiia global de tecnologia que utiliza plataformas
digitales y servicios de transformacion” para la creacion de “ecosistemas
digitales”. Se hace referencia a la creacion de “gemelos digitales de
organizaciones” y a la ‘reformulacion de los modelos de toma de decisiones
utilizando el poder de los datos, los procesos empresariales y las personas”. El
“Qué hacemos” de la firma se sintetiza en su pagina web como ‘innovar,
transformar y optimizar’.

La oferta de la empresa comprende principalmente software de gestion, ERP
(segun sus siglas en inglés, Enterprise Resource Planning: Planificacion de
Recursos Empresariales) con tecnologias prestablecidas como Oracle o SAP.
Desde hace poco tiempo se estan incorporando a la oferta de servicios
tecnologias digitales con componentes web, Internet de las cosas (loT -
Internet of Things), Analytics, etc.

Los clientes son corporaciones de alcance global o con proyeccion en
Latinoamérica, con quienes se establecen relaciones de largo plazo y se
atienden a través de un modelo de servicios “dual shore™°. Se pone énfasis en
la construcciéon de un “ecosistema de socios” tecnologicos y de servicios, el que
consiste en una red de alianzas que posibilita a la empresa la prestacion de

servicios a nivel global.

4 Este modelo se caracteriza por la presencia de un equipo local con el cliente (on-site) que se ocupa de aspectos
tales como la obtencién de requerimientos y el desarrollo de la interfaz de usuario. Este equipo on-site controla la
porcién del proyecto que requiere interaccion con los expertos en materia de negocios y los arquitectos de software on-
site. Mientras tanto, el equipo ubicado en las instalaciones del proveedor de software, se encarga de la codificacion,
pruebas y correccion de errores permitiendo que el trabajo pueda realizarse las 24 horas del dia.

Fuente: www.sterlingreport.net/articles/article107.html.
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Si bien la firma no cuenta con productos propios, en 2017 lanz6é una nueva
compafia “enfocada en incubar sus propias ideas, las de los empresarios
latinoamericanos y las de las grandes corporaciones”, teniendo como objetivo
central crear “soluciones tecnoldégicas que revolucionaran el negocio de las
empresas, apoyandose en el emprendedurismo y el ecosistema de socios de
valor”. Asimismo esta unidad colabora con la innovacién y transformacién de la
firma que le dio vida y con el desarrollo de productos propios.

La direccion de la empresa, o el “Liderazgo” segun su web, se compone de
quince personas entre las que se encuentran su Fundador y CEO, el
Vicepresidente y Corporate Development (Desarrollo Corporativo), directores
de area (tecnolégico, financiero, de marketing y comunicaciones, etc.) y
directores de regiones, por ejemplo, Argentina y Chile, Estados Unidos, México
o Brasil. El entrevistado integra este grupo por ser el Director de operaciones
de la compafia de innovacion recientemente creada. A su vez es el
responsable de la oficina de la ciudad de Tandil (Director Senior) y tiene a su

cargo dos “cuentas” (clientes).

Modelo de negocio

Al abordar las variables que permiten identificar y caracterizar el modelo de
negocio, se analizan en primer lugar la estrategia de producto y la relacién con
el cliente por ser las que dan forma al marco propuesto por Rajala &
Westerlund (2007a y b) y Rajala et al. (2004).

Respecto de la estrategia de producto, el entrevistado elige como primera
opciodn la que representa un modelo de servicios transaccionales y soluciones
semiterminadas, y en segundo lugar la que refiere al modelo de oferta
estandar. Ambos modelos implicarian un nivel bajo a medio de involucramiento
en la relaciéon con el cliente, lo que se contrapone a la respuesta de fuerte
colaboracion, incluyendo un alto nivel de consulta directa elegida para esta
variable.

Frente a esta aparente inconsistencia resultan necesarias algunas
aclaraciones. En primer lugar la identificacion del modelo de negocio de cada
empresa no puede atarse unicamente a las respuestas del entrevistado a las
preguntas cerradas incorporadas en el instrumento de relevamiento. Esto exige

un andlisis integral de toda la informacién relevada (primaria como secundaria),
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en especial la justificacion brindada por el entrevistado sobre la eleccion de
cada opcién y las respuestas a las preguntas abiertas acerca de la actividad
central de la empresa, productos y servicios, propuesta de valor, caracteristicas
de sus clientes, mercados e industrias a las que se dirige, etc.

En segundo lugar resulta util poner atencion a las conceptualizaciones
tedricas vertidas por los autores respecto de cada modelo y a su identificacién
como resultado de la aplicacion del marco propuesto a distintas empresas de
software (Rajala & Westerlund, 2007a y b; Rajala et al., 2004).

También cabe considerar la posibilidad de identificar mas de un modelo de
negocio en cada empresa atendiendo a la definicion del modelo Il (servicios
transaccionales y soluciones semiterminadas), cuyas ofertas se utilizan como
parte de propuestas de valor mas completas y puede ser complementario a los
demas modelos de software por proyecto, soluciones de sistemas y oferta
estandar (Rajala & Westerlund, 2007b).

Abordando nuevamente la estrategia de producto, cabe focalizar sobre el
nivel de homogeneidad de los servicios ofrecidos. El entrevistado menciona
“(...) si un [cliente] nos dice necesito esto exclusivamente para mi’ se lo
vamos a hacer (...) siempre con algun componente con ERP o con alguna otra
plataforma, si”. A su vez en la pagina web se exponen las herramientas,
plataformas y tecnologias especificas asi como las alianzas con socios clave
de las que se vale la empresa para cumplir con sus actividades. Se describe,
por ejemplo, una plataforma que combina herramientas de mineria de datos y
modelos analiticos para crear plataformas digitales propias de los clientes. Lo
expuesto da cuenta de que las soluciones ofrecidas por la empresa distan de
ser idénticas para todos los clientes, lo que se aleja de la idea inicial de una
estrategia de producto ligada a un modelo de oferta estandar, y la acerca mas
a una oferta basada en un core uniforme de productos o soluciones especificas
para el cliente, con cierto grado de personalizacion, propia de un modelo de
soluciones de sistemas.

Por otro lado, el sostenimiento a largo plazo de las soluciones ofrecidas por
la empresa requeriria de servicios que, de acuerdo a la respuesta seleccionada
por el entrevistado, tomarian la forma de servicios transaccionales y soluciones
semiterminadas, desarrolladas en el marco de proyectos especificos del

cliente, y que se caracterizan por un nivel de medio a bajo de homogeneidad.
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Ello encuentra relaciéon con la nocién de delivery center*® planteada por el
entrevistado en torno a su rol como responsable de la oficina de Tandil.

Respecto de la relacion con el cliente, el entrevistado describe que “llega el
cliente y lo primero que se hace es un analisis de la necesidad del cliente.
Nunca salimos a ofrecerle algo que ya tenemos sin haber escuchado la
necesidad del cliente. En base a eso se arma la propuesta (...) y también ver la
necesidad...no la puntual sino la necesidad potencial que tiene”. Asimismo en la
pagina web se menciona que la empresa puede proporcionar a los clientes un
‘marco para definir, construir y ejecutar nuevas empresas digitales” porque
entienden “sus sistemas centrales, sus procesos de negocios y sus dinamicas
de mercado”. Adquirir un conocimiento profundo de los procesos empresariales
de las empresas clientes, se entiende requiere un alto nivel de involucramiento
en las relaciones con el cliente, lo que encuentra consistencia con la eleccion
del entrevistado de la opcién que remite a una fuerte colaboracion con los
clientes.

Lo descripto hasta el momento sugiere que en las fases iniciales de
desarrollo de la propuesta de servicios, 0 cada vez que la solucion
implementada requiere de una modificacion de magnitud, el nivel de
colaboracion e involucramiento con el cliente y la intensidad de las relaciones
con él se vuelve mucho mas alto y fuerte que cuando la solucion se encuentra
implementada y la consulta directa con el cliente remite fundamentalmente a
cubrir servicios de soporte.

La I6gica para la generacion de ingresos que el entrevistado identifica
como mas representativa de la empresa, refiere a la velocidad de desarrollo e
implementacion y eficiencia en la implementacién, lo que responde a un
modelo de servicios transaccionales y soluciones semiterminadas.

Lo anterior encuentra relacion con algunas de las cuestiones planteadas,
entendiendo que la velocidad y eficiencia provienen de la prestacién de
servicios basados en la integracion de un conjunto de componentes
reutilizables asi como el uso de plataformas determinadas. En la practica,

respecto de la evaluacion de la velocidad y eficiencia, el entrevistado menciona

46 Se trata de centros pertenecientes a la misma compaiiia de software, generalmente localizados en otros paises, que
sirven como socios de outsourcing con la ventaja de estar dentro de la misma corporacién (Carmel & Agarwal, 2006,
citados en Musio, 2009). Se hace presente el concepto de “offshorizacion” de las actividades de servicios, lo que
implica deslocalizar la provision de un bien o servicio buscando ahorros de costos, la existencia de activos especificos
u otro tipo de ventajas en terceros paises (Lopez, 2018).
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que al llegar los informes de las cuentas que tiene a cargo observa “(...) si
alcanceé la contribucion marginal que tenia que alcanzar, si se factur6 bien, los
costos como fueron (...)"

En cuanto al modelo de servicios e implementacion el entrevistado elige
la respuesta que alude a una oferta desplegada mediante servicios de
integracion y construccion de confianza, la que responde a un modelo de
soluciones de sistemas. Ello es consistente, por un lado, con lo descripto por la
empresa respecto de que “(...) tenemos distintos clientes internos dentro del
cliente” cuyas soluciones luego se van integrando; y por el otro, con el interés
de la empresa de construir “relaciones duraderas” y la mencion, por parte del
entrevistado, de que “Nuestra estrategia es mas satisfacer el cliente (...) si un
[cliente] nos dice ‘hecesito esto exclusivamente para mi’ se lo vamos a hacer”.

Como resultado del andlisis integral y en profundidad de la informacion
disponible, se identifica un modelo de negocio de soluciones de sistemas (tipo
I) el cual se caracteriza por tratarse de software desarrollado con un cierto grado
de customizacion, con una orientacion a largo plazo desde el punto de vista
contractual y donde, por la naturaleza de la oferta, se enfatiza en la construccién
de estrategias de partnership y gestion de alianzas (Rajala et al., 2004).

El modelo anterior es complementado o acompafiado por un modelo de
servicios transaccionales y soluciones semiterminadas (tipo Ill), el que se
caracteriza por un menor grado de involucramiento en las relaciones con el
cliente y de homogeneidad de la oferta, y encuentra relacion con la nocién de
delivery center mencionada por el entrevistado en torno a la oficina local.

La presencia de ambos tipos de modelos de negocio es consistente con la
definicién que los autores (Rajala & Westerlund, 2007b) hacen del modelo llI,
cuyas ofertas se utilizan como parte de propuestas de valor mas completas. En
la empresa del caso el modelo de servicios transaccionales y soluciones
semiterminadas resulta complementario a un modelo de soluciones de sistemas.

Por ultimo es importante considerar y recordar que el entrevistado responde
desde su visibn mas cercana, como responsable de una de las oficinas de la
firma. Esto fundamentaria que en base a sus respuestas, y luego de la
triangulacion con informacion secundaria y la consulta constante a las
conceptualizaciones tedricas y contribuciones empiricas de los autores de

referencia (Rajala & Westerlund, 2007a y b; Rajala et al., 2004), se identifique
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mas claramente un modelo Il (software transaccional y semiterminado) y de

forma menos directa un modelo Il (soluciones de sistemas).

Innovacioén

Para esta empresa el nivel de Tabla 10: Resultados de la aplicacion del INIs

innovacion  resultante de la
. ., . NIVEL DE INNOVACION MEDIO
aplicacion del INIs es medio. Las
dimensiones articuladas por el ; cApACIDADES DEINNOVACION M:'LDT'S/
indice presentan un nivel medio / ; .
1.1. GESTION DE LA INNOVACION MEDIO
H 1.1.1. Estructura y procesos BAJO
alto para IaS CapaCIdadeS de 1.1.2. Herramientas y metodologia de trabajo MEDIO
. P . . H 1.1.3. Estrategia para la innovacion MEDIO
innovacion, un nivel bajo / medio 114, Comunicacion MEDIO
1.1.5. Liderazgo BAJO
para IOS reSUItadOS de la 1.1.6. Motivacion para la innovacion ALTO
A ., ¢ b L b . / d 1.1.7. Actividades de software libre ALTO
innovacion y tambieén bajo / medio 1.2. ACTIVIDADES DE INNOVACION
para los impactos de la innovacion. 1.3. DETERMINANTES ALTO
A ., 1.3.1. INTERNOS ALTO
Las variables gestion de la 1.3.1.1. Cultura MUY ALTO
. . o 1.3.1.2. Background y habilidades MEDIO
innovacion, actividades de 1.3.1.3. Calificacion de los RRHH ALTO
1.3.1.4. Capacitacién MUY ALTO
innovacién y determinantes) 1.3.1.5. Barreras internas MEDIO
. 1.3.2. EXTERNOS MEDIO
componentes de las capacidades 1.3.2.1.Relacién con actores externos ALTO
. ., . 1.3.2.2. Barreras externas BAJO
de innovacién, presentan un nivel BAJO /
) ] 2. RESULTADOS
medio, medio y alto, MEDIO
i 2.1. PRODUCTOS MUY BAJO
respectivamente. 2.2. PROCESOS MUY ALTO
. . 2.3. ORGANIZACION MEDIO
Entre las medidas comprendidas . veraauzacion ALTO
en la variable gestion de la 3. IMPACTOS/PERFORMANCE mjr%
innovacion se destaca el nivel alto )
3.1. MEDIDAS DE DESEMPENO BAJO
Obtenido por |a empresa respecto 3.2. GENERACION DE INTANGIBLES MEDIO

de la motivacién para la innovacion Fuente: elaboracién propia

y las actividades de software libre. Las demas medidas presentan un nivel
medio (herramientas y metodologia de trabajo, estrategia para la innovacion y
comunicacion) o bajo (estructura y procesos y liderazgo).

En materia de actividades de innovacién la empresa presenta un nivel
medio, resultante de haber obtenido un nivel alto para la medida de productos y
servicios, medio en la asignacion de prioridades presupuestarias a diversas
actividades innovativas, y muy bajo para las medidas de personas asignadas y

porcentaje de tiempo de trabajo dedicado por ellas a dichas actividades.
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Al centrar la atencion sobre los determinantes, Ultima variable componente
de las capacidades, se destaca el nivel muy alto alcanzado para las medidas
de cultura y capacitacion, asi como el nivel alto obtenido en las medidas de
calificacion de los recursos humanos y relacion con actores externos. Solo para
la medida de barreras externas el nivel es bajo.

Para los resultados de la innovacion el caso estudiado presenta un nivel bajo
/ medio. Si bien la empresa ha alcanzado un nivel muy alto para las
innovaciones de procesos y alto para las innovaciones en comercializacion,
también presenta un nivel medio para las innovaciones en organizacion y muy
bajo para las innovaciones de productos.

Particularmente en los ultimos tres afos, la empresa ha introducido nuevos
procesos ligados al desarrollo de software y ha mejorado significativamente los
procesos existentes a través de la certificacion de normas de calidad. Por otra
parte, se han introducido innovaciones en comercializacion como la
introduccion de productos / servicios en nuevos mercados, el desarrollo de
nuevas estrategias de fijacion de precios y de comunicacion / publicidad.

Por ultimo, el nivel bajo / medio obtenido para los impactos y performance de
la innovacion resulta de un nivel bajo alcanzado para las medidas de
desempeiio y un nivel medio para la generacion de intangibles.

Sobre las medidas de desempeiio pesa el nivel muy bajo que presenta la
empresa respecto del porcentaje de participacion de las ventas de productos
innovados sobre las ventas totales, dado que no ha innovado en productos, y el
nivel medio de impacto que han tenido las innovaciones en procesos,
comercializaciobn y organizacion sobre la rentabilidad, flujo de caja y
competitividad.

El nivel medio para la generacion de intangibles responde a que la empresa
ha certificado normas de calidad (IRAM / ISO 9001) pero no ha solicitado u

obtenido patentes en el pais o en el exterior, y no ha licenciado tecnologia.

Prospectiva Estratégica
Al igual que para el caso anterior, en primer lugar se hace referencia al
conocimiento de los términos prospectiva y prospectiva estratégica, la l6gica

dominante en la empresa en relacion al futuro, y la practica de reconocimiento
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y gestion del cambio. Luego se abordan en profundidad las actividades de
prospectiva estratégica identificadas.

Considerando el conocimiento del término, el entrevistado menciona que
ha escuchado el término prospectiva, no asi prospectiva estratégica. Le resulta
dificil indicar a qué hace referencia el primero de ellos y comenta no entender
cémo se vinculan ambos términos, prospectiva y prospectiva estratégica.

Respecto de la perspectiva o I6gica dominante en relacién al futuro, el
entrevistado considera que el futuro no se puede conocer, pero cree que habria
gue usar la experticia / pericia, relevando y comparando las opiniones de
numerosos expertos externos (opcién I). No coincide en considerar a estos
actores como externos, sino como parte de un “ecosistema de valor” que, junto
a la experiencia, constituyen el medio para acercarse a lo que puede pasar en
el futuro. Esto es consistente con el alto nUmero de actores externos con que
se relaciona la empresa y el énfasis de su pagina web en la construccion de un
“ecosistema de socios”tecnologicos y de servicios.

Ante la pregunta referida al reconocimiento y gestién del cambio, se elige
la opcion que alude a que la organizacion ha creado una estructura informal que
anticipa cambios importantes y puede armar rapidamente planes de respuesta,
agregando el entrevistado que se trata “no solo [de] una estructura informal sino
también una cultura. Una cultura que...muy acostumbrada a los cambios (...)".

Sin embargo, se reconoce que lo que ha hecho la empresa se ha basado
principalmente en “mirar para atras y analizar competencias, analizar mercado,
ver las necesidades de los clientes”. Los objetivos a largo plazo y lineas de
accion hacia el futuro parten de lo receptado desde distintas fuentes y de forma
recurrente; segun el entrevistado se decide ‘tenemos que ir por aca” luego de
gue “se escucha en varios lados”, “un cliente lo pide, y ves que la competencia lo
esta ofreciendo”.

Al comenzar a indagar acerca de las actividades de prospectiva estratégica
se plantea que las decisiones y acciones tomadas en este sentido tienen lugar
fundamentalmente en la mesa ejecutiva de la empresa global, que se relune
semanalmente y de la cual el entrevistado forma parte por su cargo de Director
de operaciones de la compafiia de innovacion recientemente creada.

Lo anterior sugiere que, si bien el entrevistado participa de esa mesa

ejecutiva, una porcién de las decisiones estratégicas vinculadas a actividades
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prospectivas, posiblemente se definan a nivel de la firma global y se recepten
en las sedes no centrales sin mayores modificaciones. A raiz de lo anterior,
también resulta posible que la vision del entrevistado respecto del proceso
prospectivo de la firma sea en cierta medida parcial, por cuanto, como se vera
mas adelante, varias de las actividades que conforman este proceso no estan
en cabeza de él ni son realizadas por personal a su cargo.

Considerando las primeras actividades de prospectiva estratégica, el

entrevistado no duda en afirmar que se realiza tanto la identificacion de sefiales

de cambios futuros como el escaneo del entorno general y especifico. La

empresa enfatiza sobre todo en el escaneo del entorno especifico.

Al monitorear el entorno general la atencibn de la empresa se centra
mayormente en los factores econdmicos y luego tecnologicos. El factor politico
se incluye dentro del econémico indicando que "lo politico es lo que impacta en
la economia, entonces es econémico”.

Por otra parte, de acuerdo a su pagina web e informacion institucional, la
empresa posee el Center for Digital Transformation, creado en 2015 para
investigar el estado e impacto de la transformacion digital en América Latina. Si
bien esto no es mencionado por el entrevistado, se entiende constituiria otra
fuente de informacion respecto de lo que sucede en el contexto de esos paises.

En cuanto al contexto especifico la empresa se enfoca principalmente en las
necesidades del cliente y luego en los cambios tecnoldgicos vinculados al
sector, por ser los que "definen el offering”, es decir, la composicidén de la oferta
de servicios que se dirigird hacia los clientes. Se identifica una fuerte
vinculacién entre ambos factores, necesidad del cliente y tecnologia, al
mencionar que “(...) cuando me hablas de tecnologias es... todo lo que el
cliente necesite para mejorar sus procesos, nosotros lo tenemos que saber”.

La atencion de la firma se centra mayormente en clientes globales, por cuanto
uno de los ejes estratégicos para este afio es ir hacia cuentas globales, y no
regionales, habida cuenta de la inestabilidad de paises como Argentina o Brasil.

También se observa lo que sucede en las industrias a las que se atiende
(salud, retail y consumo masivo) a través de la existencia de un referente por
industria que, si bien no participan de la mesa ejecutiva, tienen por funcién
“‘marcar tendencia y a su vez conseguir clientes (...) [proponer] cambios en

regulacion y como integrar la tecnologia a la industria”.
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La empresa se nutre de lo que sucede a nivel global a través de las
reuniones de la mesa ejecutiva. Se menciona: "el CEO de la compafiia y el
Corporate Development (...) estdn en contacto con el afuera digamos,
competencia, cAmaras, sector publico" y junto a los directores de regiones "(...)
cada uno tiene el termoémetro de la competencia y de lo que dicen los clientes".
A ello se suma la informacién aportada por los directores de &rea (financiero,
tecnoldgico, etc.) y que permiten conocer qué ocurre con los factores politicos,
tecnologicos, etc.

Para la oficina de Tandil la fuente de informacion primaria es lo que la
empresa denomina el "ecosistema", en especial la relacién con universidad,
municipio, centros de investigacion y, en torno al sector, la camara de
empresas local (CEPIT) y nacional (CESSI).

La clasificacion, almacenamiento y, en cierta medida, el procesamiento de la

informacion recopilada se realiza a nivel de la empresa global, mediante un “area

de control de gestion” que cuenta con herramientas especificas que consideran,
principalmente, las ventas de la compaiiia y también factores economicos.

A la par de lo anterior, a nivel de la oficina local, el entrevistado plantea que
los datos que se van obteniendo de los clientes y otras fuentes quedan “en su
cabeza”y, en su caso, ‘después se charla [sobre ellos] en las reuniones [de la
mesa ejecutival’.

La reducida cantidad de datos aportados por el entrevistado y de precision
en torno a estas actividades, dificulta su evaluacion a la luz de los criterios
considerados para analizar su alcance. Esta situacion podria deberse a que,
como expresa el entrevistado, estas actividades tienen lugar fundamentalmente
en la sede central de la empresa, de alli que él solo tenga un conocimiento
parcial de como se llevan a cabo.

El analisis e interpretacion de la informacidn tiene lugar en distintas instancias.

Un primer andlisis sigue los niveles de responsabilidad: directores de cuenta, de
region, etc. A modo de ejemplo se menciona que mes a mes cada director o
responsable de cuenta recibe un informe del estado de ellas, y si necesita algun
dato adicional puede recurrir al area de control de gestién. De ese informe se
observa fundamentalmente si se alcanzé la contribucion marginal, la facturacién
y los costos previstos. Luego cada cuenta pertenece a una region, por lo que los

directores de region haran el analisis respectivo a ese nivel.
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Otra instancia de analisis e interpretacion de la informacion se da en las
reuniones de la mesa ejecutiva, a través del dialogo entre quienes participan.
Se expone que alli “cada uno va con el tema y plantea...que la competencia
hizo tal cosa o perdimos en tal cuenta. ‘Bueno, ¢por qué perdimos?’. Porque la
competencia fue con algo mas...mas innovador’. Bueno, ¢y por qué? ¢Y por
gué nosotros no lo sabemos? ¢ Y qué impacto tiene?””.

La elaboracion de escenarios se trata de una actividad que se realiza “mas

bien por algun deseo (...) alguno ve ya sea en un cliente, o con la competencia
o algun evento...decir, tenemos que ir por aca’ y bueno, y se plantea (...) a ver
gué hacemos". Se agrega que su realizacion es “muy informal”, “no es
sistematizado”, “no basado en ninguna informacién”. Dado lo anterior y lo
expresado por el entrevistado para las distintas actividades, no es posible
identificar una relacion directa entre la recoleccion de informacion, su analisis e
interpretacion y la posterior elaboracion de escenarios.

La informacion recopilada de condiciones futuras y tendencias del contexto
juegan mayormente al momento de la planificacion estratégica. Esta se realiza
a nivel de la empresa global (no local), donde se establecen “objetivos
numeéricos”, es decir metas comerciales, de facturacion y de oferta para un
horizonte temporal de tres afios. Nuevamente se indica que éstos se definen en
base a “la informacion de los clientes, la informacion de eventos a los que
vamos, de consultores externos, de la competencia, pero principalmente mucho
de los clientes”. Como se recordara, las necesidades de los clientes,
especialmente globales, son el principal factor del contexto al que se le presta
atencion por ser quienes “definen el offering”.

Los mencionados “objetivos” se definen como “agresivos en numeros” pero,
por el momento, no disruptivos en términos del lanzamiento de productos
completamente nuevos o la insercion en una industria diferente. Mientras que
para la elaboracién de escenarios no existe una periodicidad determinada, si
esta establecida dicha periodicidad para los “objetivos numéricos” y el control
numerico.

Los objetivos definidos para un plazo de tres afios se revisan anualmente y
“cambian bastante”. Esta nocion de cambio estaria ligada a que, mas alla de la
exigencia del cumplimiento de los objetivos, existe un amplio margen de accion

para los integrantes de la empresa. Se plantea que “nosotros sabemos cuanto
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tenemos que facturar y en qué...ahora, quizds después de esto sale que
nosotros podemos armar una linea de negocios %X’y yo lo planteo y decis
bueno, buenisimo, dale, agarremos tres personas...”.

En relacion a lo anterior se hace referencia al concepto de “accountability” o
responsabilidad, de “aduefiarse de las cosas”, y se da el ejemplo de la oficina

(113

de Tandil que emergié de una situacion de este tipo: “;Querés armar una
oficina en Tandil? Metele, armala. Dale’. No le rendis cuentas a nadie...o sea,
hacé lo légico...y metele” (sic). Esto también encuentra vinculacién con la
mencion de que el “framework de innovacién” de la empresa considera que “a
veces es preferible errar rdpido para pivotear, que hacer un analisis...”.

La traduccién de los escenarios en decisiones estratégicas o planes que

apoyen futuros alternativos, se identifica condicionada por el hecho de que
tales escenarios se elaboran a través de un proceso informal y no
sistematizado. En concreto, se plantea que una vez que se establecen los
montos que se pretenden facturar y en qué lineas de trabajo, “se empieza a
bajar” definiendo para cada oficina “cuanta gente se necesita, qué perfiles, qué
capacitacion, qué equipo de tecnologia, qué certificacion”. Si bien lo anterior
podria implicar decisiones estratégicas, en su mayoria son de indole operativa
y de corto plazo.

Las lineas de accion en respuesta a la informacion receptada del contexto se
toman una vez que cierta tendencia o nocién de cambio futuro se “escucha en
varios lados”, nuevamente, de los clientes, competencia, eventos.

En relaciéon a lo anterior, volviendo a lo que sucede en la mesa ejecutiva, se
plantea que de esas reuniones “(...) salen planes...o sea (...) listas de tareas,
responsables, pero no se escriben”y que se trata fundamentalmente de tareas
operativas mas que acciones estratégicas. Se expresa “(...) se ven lineas de
accion de bueno identifiquemos esto’, ‘estudiemos tal cosa’, ‘metdmonos en tal

m

lado™ o “yo me quedo con este tema, lo averiguo, después lo comparto”.

De los resultados de cada reunion de la mesa ejecutiva y del andlisis e
interpretacion que se hace de la informacién no hay un registro escrito. De
forma escrita se menciona Unicamente la elaboracién de un informe a presentar
ante los accionistas, donde el insumo principal son las decisiones que se
fueron tomando en la mesa ejecutiva, pero cuya construccion se realiza

atendiendo a esos destinatarios.
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Sintesis del caso

En términos del modelo de negocio surge la identificacion de un modelo de
soluciones de sistemas (tipo Il), caracterizado fundamentalmente por la oferta
de servicios de ERP y software de gestion, mediante un conjunto de
componentes, plataformas y tecnologias determinadas, que se integran en
soluciones adaptadas a los procesos empresariales del cliente. Junto a este se
identifica un modelo de servicios transaccionales y soluciones semiterminadas
(tipo ). La presencia de ambos modelos es consistente con la definicion del
modelo Il de Rajala & Westerlund (2007b), quienes mencionan que comprende
ofertas utilizadas como parte de propuestas de valor mas completas.

La aplicacion del INIs para esta empresa resulta en un nivel de innovacién
medio. De las tres dimensiones articuladas por el indice el mayor nivel se halla
para las capacidades, con un nivel medio / alto. Cobran atencion también, en
materia de resultados, el nivel muy bajo en innovaciones de productos y muy
alto para innovaciones de procesos.

En materia de prospectiva estratégica, se menciona haber escuchado el
término prospectiva, pero no puede definirse. No se conoce el término
prospectiva estratégica.

La légica dominante en relacion al futuro es que, en principio, este no se
puede conocer. Considerando la propuesta de von der Gracht et al. (2010) la
empresa se alinea con una perspectiva de expert-based foresight, entendiendo
gue el ecosistema de relacionamiento y la experiencia son las bases para
acercarse a lo que podria suceder en el futuro.

Lo anterior es consistente con la practica de reconocimiento y gestion del
cambio seleccionada, la que responde a un nivel de madurez, en términos de
Grim (2009), de aware (consciente). Este nivel de madurez se alcanza de
forma restringida, por cuanto el grado de anticipacion y respuesta proactiva a
los cambios es limitado. Si bien se hace referencia a la existencia de una
estructura informal y una cultura que permiten anticipar grandes cambios, en la
practica se toman lineas de accion solo después de que cierta tendencia,
tecnologia o servicio es planteado por el cliente, se observa en la competencia,
0 se menciona en algun evento. El objetivo de la empresa de cambiar el

offering en los proximos afios, podria replantear esta forma de actuar
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fundamentalmente reactiva, ofreciendo servicios basados en tecnologias
digitales antes de que los clientes lo soliciten.

Las actividades de prospectiva estratégica emprendidas por la firma reflejan
también las caracteristicas descriptas. El escaneo del entorno, especialmente
especifico, y el andlisis e interpretacion de la informacion son las actividades
gue pueden identificarse mas claramente. La clasificacion, almacenamiento y
procesamiento de la informacién se realizan principalmente para los datos
internos y para la toma de decisiones operativas, mas que para las
estratégicas. No se identifican claramente actividades dirigidas a la elaboracion
de escenarios y su traduccion en decisiones estratégicas o planes.

Las distintas actividades prospectivas tienen lugar principalmente en las
reuniones de la mesa ejecutiva de la empresa, cuyos integrantes se identifican
en cierta medida como responsables de dichas actividades. El Director de la
oficina local también se identifica como responsable del escaneo de las
condiciones contextuales del sector a nivel Tandil, su analisis y, en su caso, el
posterior planteo de las interpretaciones resultantes ante la mesa ejecutiva.

En lo que a frecuencia se refiere, el escaneo del entorno se realiza de
manera continua, es decir diariamente o cada vez que se detecta informacion
relevante. Para el andlisis de la informacidn recopilada si bien no se menciona
la existencia de una periodicidad determinada, se identifica que ocurre también
de forma continua o durante las reuniones semanales de la mesa ejecutiva.
Para las demas actividades no se identifica una frecuencia definida.

Para esta empresa todas las actividades de prospectiva se caracterizan por
no estar formalizadas. Se observa, ademas, poca precision en cuanto a los
pasos que comprende la realizacion de las actividades analizadas, de alli que
el criterio de claridad y uniformidad se cumpla parcialmente o no se cumpla.

No obstante lo anterior, las dos actividades del proceso prospectivo que se
identifican con mayor fuerza, escaneo del entorno y analisis de la informacion
recopilada, constituyen un insumo para la planificacion estratégica que se
realiza a nivel de la empresa global, donde se establecen objetivos para un
horizonte temporal de tres afios.

La focalizacion de la oficina local sobre las metas comerciales, y la débil
identificacion de lazos entre las actividades de prospectiva y planificacion

estratégica, podrian encontrar su fundamento en que, teniendo los objetivos
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como ‘“norte”, luego los integrantes de la firma tienen amplia flexibilidad y
libertad para desarrollar lineas de accion alternativas o incluso nuevos
negocios. Por otro lado, si bien el entrevistado forma parte de la mesa ejecutiva
de la empresa a nivel global, es posible que su perspectiva resulte
condicionada o esté fuertemente influenciada por su actividad diaria en la
oficina local de la firma.

Como sintesis de la evaluacion del alcance de las actividades prospectivas,
a partir de los criterios considerados, se expone el siguiente cuadro:

Cuadro 2: Sintesis evaluacidn del alcance de las actividades de prospectiva estratégica

Claridad y
uniformidad

Responsables | Frecuencia
asignados | determinada

Realizacion Formalizacién

Escaneo del entorno

Clasificacion y almacenamiento de la
informacion

Procesamiento de la informacion

Andlisis e interpretacion de la
informacion

Elaboracion de escenarios

El criterio evaluado se cumple en cierta medida
El criterio evaluado no se cumple
No se distingue claramente

Traduccion de escenarios en decisiones
estratégicas o planes de accion

gfl criterio evaluado se cumple completamente

Fuente: elaboracidon propia

Del analisis intra-caso emerge que la presencia de un modelo de negocio
caracterizado, entre otras cosas, por la construccion de un sistema de alianzas
clave, resulta consistente con la idea de que el futuro se puede conocer a partir
de integrar un ecosistema de valor.

La identificacion del entrevistado de un modelo de servicios transaccionales
y soluciones semiterminadas encuentra relacion con las caracteristicas que
atribuye al sistema prospectivo, focalizado en un nivel mas operativo y de
respuestas a corto plazo. Ambos aspectos resultan acordes al rol de delivery
center de la oficina local y reflejarian el posible condicionamiento de la visiéon
del entrevistado, respecto de las caracteristicas del modelo de negocio y de las
actividades prospectivas, dada su focalizaciéon a nivel local.

Despierta interés la presencia de un nivel bajo para varias medidas de
capacidades de innovacion y un nivel bajo / medio para los resultados de
innovacién, y la posibilidad de que ello encuentre relacion con las iniciativas
emprendidas por la empresa de avanzar hacia un offering mas centrado en
servicios en tecnologias digitales y a la reciente creacién de la compafia de

innovacion.
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Por otro lado, no resulta llamativo que la empresa presente un nivel muy alto
para las innovaciones de procesos, habida cuenta de su enfoque en la mejora
de los procesos empresariales de los clientes, que se entiende también se

aplicaria a si misma.

»Caso 3

Se trata de una empresa nacida en 2012 e integrada por 190 personas entre
consultores, disefladores y desarrolladores. Se inici6 con dos socios co-
fundadores, uno de ellos el entrevistado, quienes se encuentran en las sedes de
Tandil y New York. A éstas se suman oficinas de la empresa en Buenos Aires y
Mar del Plata.

En cuanto a su actividad, la empresa se define como “proveedor de servicios
completos de consultoria tecnoldgica, disefio de software y servicios de
desarrollo™’. La firma se dirige especialmente al sector de medios, comunicacién
y tecnologia*® (denominado media and entertainment) aunque también ha
trabajado, y aun tiene la mirada, sobre el sector financiero, de salud y educacion.
De acuerdo a lo expresado, el tipo de trabajo que realiza la empresa es un 100%
servicios, no contando en la actualidad con productos propios.

Sus clientes son compafias de tamafio mediano a grande, con quienes se
establecen relaciones a largo plazo y a las que, segun se indica, “(...) les
desarrollamos software para que esas compafiias puedan ejecutar sus
estrategias de media”. Asimismo, segun los datos brindados, alrededor del
100% de los clientes son firmas estadounidenses.

En lo que a tecnologia se refiere, la empresa se define como “agndsticos de la
tecnologia (...), no solamente en términos de preferencias sino en términos
también de vinculaciones mas formales”, diferenciandose de las compafias que
son “partners o resellers® de determinado tipo de tecnologia”y entendiendo que
ello refuerza su rol como consultores. En relacion a esto, desde 2016,

aproximadamente, la empresa atraviesa un proceso de transformacion con el fin

47 Extraido de la pagina web de la empresa y traducido al espafiol.

48 Segun el entrevistado el sector de media and entertainment es “bastante amplio”, el cual incluye ‘todo lo que es
publicidad, advertisement, también lo que es tecnologias de la educacion, lo que ahora se le dice Education Technology
(Edtech), y obviamente también todo lo que es el trato de informacién multimedial de compafiias mas tradicionales como
pueden ser, por ejemplo, grandes duefios de contenido: Disney, la NBC, abc, compafiias de noticias, News Corp, etc.”.

49 Socios o revendedores.
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de “(...) reformular la organizacion como una empresa exclusivamente de

software factory®, a ser una firma de consultoria de software”.

Modelo de negocio

Comenzando por lo relativo a la estrategia de producto, el entrevistado elije
la opcion software a medida y énfasis en satisfacer necesidades especificas de
los clientes, la que responde a un modelo de software por proyecto. Como se
describié anteriormente, la firma se define como empresa de consultoria,
ocupandose de “la componente de negocio, de la estrategia, de disefio del
producto”y luego del desarrollo en si mismo de la solucién. Siendo especialista
en el sector de media and entertainment, la firma desarrolla software con el fin
de que los clientes ‘puedan ejecutar sus estrategias de media’.

En lo anterior se distingue una personalizacion de los servicios prestados que
también se refleja en el “approach” o enfoque de la empresa, el cual consiste en
hacer una “inmersioén dentro de (...) la estructura operativa del cliente”, lo que
permite a la empresa ayudarlos a “lidiar con un montén de situaciones (...) a las
gue ellos se enfrentan al momento de establecer o implementar una estrategia
de desarrollo de producto, que (...) no tienen ese know how”.

En linea con lo expuesto se halla que la empresa se conciba como
“agnosticos de la tecnologia” 1o que permite, segun el entrevistado, “aducir que
recomendamos lo mejor para la situacion puntual que se esta tratando”.

Entre las opciones planteadas para la variable relacion con el cliente, el
entrevistado elige la que alude a una fuerte colaboracién con los clientes,
incluyendo un alto nivel de consulta directa. Esto encuentra relacion con
algunos de los aspectos mencionados en torno a la estrategia de producto: la
‘inmersién” en la estructura operativa del cliente, la adaptacion de los servicios
a sus necesidades o el uso de las tecnologias que serian mas apropiadas para
cada caso.

Asimismo, en distintas partes de la entrevista se afirma que “...) las
cuentas con clientes existentes las construimos, forjamos relaciones super
intimas (...)”, “(...) €s una accién que nosotros conscientemente tomamos...no

es una cuestion que es aleatoria, ¢no?”. La pagina web de la empresa también

50 Empresa dedicada solo a la “fabricacién” o desarrollo de software.
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da cuenta del alto involucramiento con el cliente al exponer que ‘ponemos al

477 0 “A menudo nos asociamos con los clientes en las

cliente en primer lugar
fases de definicién y disefio y nos mantenemos fieles a ellos a través de los
siguientes pasos (...)*"”.

En cuanto a la légica para la generacion de ingresos la empresa
selecciona la opcion que refiere a la escalabilidad, calidad y performance de la
solucién, la cual se vincula mayormente a un modelo de soluciones de
sistemas.

En relacion a la escalabilidad, se plantea que como las relaciones con los
clientes son a largo plazo y con el tiempo “la operacion crece, crece en tamario,
crece en numero de cuentas...”, los equipos de trabajo buscan acompafar el
crecimiento del cliente ofreciéndole todo el soporte ‘para poder escalar’ la
solucion brindada. Por su parte, en relacion a la calidad y performance en las
soluciones, el entrevistado indica que “lo que nosotros ofrecemos es el equipo,
el equipo es nuestro producto, no resultado final. Aunque, por transitividad
garantizamos la calidad del resultado final a través del equipo”.

Para comprender mas claramente la forma de trabajo de la empresa el
entrevistado detalla que “defaulteamos®! en contratos de tipo anual” donde se
establecen “objetivos concretos puntuales en términos de la experiencia que se
le provee al cliente” y “compromisos” o “acuerdos” en términos de “(...)
proyectos en los que se van a trabajar, metodologias de trabajo (...)”, pero sin
“objetivos puntuales concretos en términos de los entregables”, “(...) los
compromisos a tomar son...estan mas relacionados con la metodologia de
trabajo que con resultados final del trabajo” (sic).

Con respecto al modelo de servicios e implementacién el entrevistado
elige la opcion que remite a un enfoque en un dominio de conocimiento y
servicios al cliente, la que responde a un modelo de software transaccional y
semiterminado. En segundo lugar elige parte de la alternativa vinculada a un
modelo de software por proyecto, que refiere a un enfoque en la resolucion de

problemas.

51 Este término hace referencia a la expresion “por default” o “por defecto”, queriendo indicar que si bien las relaciones
con los clientes son a largo plazo, por defecto se establecen contratos de tipo anual.
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En este sentido, la pagina web de la firma indica que “(...) nuestro enfoque
en cuanto a la dotacion de personal y la entrega se adapta cuidadosamente a
las necesidades del cliente*’” 0 “Estamos tan cerca como sea necesario (...)*"".
Lo anterior es consistente con la fuerte vinculacion y a largo plazo que presenta
la empresa con sus clientes, y con el hecho de que no ofrecen soluciones
aisladas, sino que “la organizacion da soporte” a partir del “conocimiento
agregado” que les ha aportado la especializacion en el sector de media and
entertainment, lo que permite a la empresa ofrecer la “garantia” de “traer otro
nivel de solucion y desarrollo a los problemas” del cliente.

Atendiendo a todo lo expuesto para las cuatro variables consideradas, puede

identificarse para esta empresa un modelo de tipo I: software por proyecto.

Innovacion
Como resultado de la aplicacion Tabla 11: Resultados de la aplicacién del INIs
del INIs surge que esta empresa NIVEL DE INNOVACION MEDIO
presenta un nivel de innovacién
. . - MEDIO /
medio. Este nivel, a su vez, resulta 1- CAPACIDADES DE INNOVACION ALTO
de haber alcanzado un nivel medio 1.1. GESTION DE LA INNOVACION MEDIO
1.1.1. Estructura y procesos MEDIO
|/ alto para las Capacidades de 1.1.2. Herramientas y metodologia de trabajo ALTO
1.1.3. Estrategia para la innovacion MEDIO
Innovaclén medlo para |OS 1.1.4. Comunicacion MUY ALTO
! 1.1.5. Liderazgo ALTO
H H 1.1.6. Motivacién para la innovacion MEDIO
reSUItadOS y baJO / medlo para |OS 1.1.7. Actividades de software libre MEDIO
impactos de la innovacion. 1.2. ACTIVIDADES DE INNOVACION
. . 1.3. DETERMINANTES ALTO
Considerando las variables que 131 INTERNOS e
. ., 1.3.1.1. Cultura MUY ALTO
Componen Ia d|menS|0n de 1.3.1.2. Background y habilidades MEDIO
. 1.3.1.3. Calificacion de los RRHH MEDIO
capacidades, la empresa presenta 1.3.1.4. Capacitacién ALTO
X X . 1.3.1.5. Barreras internas ALTO
un nivel medio tanto para lo relativo 13,2 EXTERNOS s
., d | . ., 1.3.2.1.Relacién con actores externos BAJO
ala geStlon € la Innovacion como 1.3.2.2. Barreras externas ALTO
para las actividades de innovacion, , pesuLtabos MEDIO
y un nivel alto para  los 2.1. PRODUCTOS MUY BAJO
determinantes 2.2. PROCESOS MUY ALTO
) 2.3. ORGANIZACION MUY ALTO
Entre las medidas que 2.4. COMERCIALIZACION ALTO
. ., BAJO
componen a la variable de gestion 3.IMPACTOS/PERFORMANCE MEDIC/)
de la innovacion, se destaca el  3..MEpiDAs DE DESEMPENO BAJO
3.2. GENERACION DE INTANGIBLES MEDIO

Fuente: elaboracién propia
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nivel muy alto alcanzado para la comunicacion y alto para las medidas de
herramientas y metodologia de trabajo y liderazgo. Las demas medidas
presentan un nivel medio (estructura y procesos, estrategia para la innovacion,
motivacion para la innovacién y actividades de software libre).

El nivel medio para las actividades de innovacion resulta de haber alcanzado
un nivel muy bajo para las medidas de cantidad de personas asignadas a
actividades innovativas y porcentaje de tiempo de trabajo por persona dedicado
a estas actividades, asi como para las medidas de asignacion de prioridades
presupuestarias a actividades innovativas. En contraste, la empresa presenta
un nivel alto para la medida de productos y servicios.

En lo que refiere a los determinantes, variable que presenta un nivel alto, se
destaca el nivel muy alto para los valores de la cultura organizacional y alto
para las medidas de capacitacion, barreras internas y barreras externas. Cobra
atencion el nivel bajo resultante para la medida de relacion con actores
externos.

Analizando la dimensién de resultados de la innovacion, la empresa se
destaca por contar con un nivel muy alto tanto para las innovaciones de
procesos como para las innovaciones en organizacion. Esto estaria vinculado
al proceso de transformacién atravesado por la firma en los ultimos afos.

Particularmente, la empresa ha introducido nuevos procesos (“On-boarding,
Pre-Sales, Recruiting, Career Development, Performance Reviews, entre
otros”) y ha mejorado procesos existentes a efectos de “operar en mayores
escalas”. En materia de organizacion se han introducido multiples innovaciones
entre las que se hallan la desverticalizacion de relaciones, reduccion de areas
funcionales, mayor nivel de delegacidbn de tareas e interaccion entre
departamentos, nuevos métodos de gestion de RRHH vy distribucion de
responsabilidades, entre otras.

Se suma a lo anterior un nivel alto para las innovaciones en
comercializacion, las que tuvieron lugar mediante la introduccién de productos /
servicios en nuevos mercados y el desarrollo de nuevas estrategias de
distribucion / comercializacion, de fijacion de precios y de comunicacion /

publicidad.
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Lo descripto contrasta, en cierta medida, con el nivel muy bajo alcanzado
para las innovaciones en productos, habida cuenta de que no se han
introducido nuevos productos o significativamente mejorados en los ultimos tres
afos.

Por ultimo, en lo que concierne a los impactos y performance de la
innovacion la empresa presenta un nivel bajo / medio, el que resulta de haber
alcanzado un nivel bajo para las medidas de desempefio (que comprende el
porcentaje de participacion de las ventas de productos innovados sobre las
ventas totales y los impactos de las innovaciones realizadas sobre la
rentabilidad, competitividad y flujo de caja), y un nivel medio para la generacién
de intangibles, dado que no se han solicitado patentes ni licenciado tecnologia

en los ultimos tres afos.

Prospectiva Estratégica

Comenzando por lo relativo al conocimiento del término, el entrevistado no
conoce ni ha escuchado los términos prospectiva y prospectiva estratégica.

Respecto de la I6gica dominante en relacion al futuro, la empresa se
identifica con las opciones IV y Ill, que remiten, respectivamente, a que el
futuro puede ser moldeado mediante la interaccion, anticipando (en un dialogo
abierto, continuo) la interaccion entre fuerzas del entorno, y a que puede ser
proyectado a través de escanear el ambiente y proyectar tendencias.

El entrevistado expone su percepcion de que el “ecosistema” en que esta
inserta la empresa es ‘“intrinsecamente social”, donde “hay tantas bifurcaciones
de la realidad como hasta personas componen ese ecosistema, con lo cual, en
general, es muy dificil conformar (...) modelos mas cuantitativos (...)”. Esto
aleja a la empresa de la nocion de que el futuro se puede conocer o estimar a
través de modelos cuantitativos (opcion 1), y es consistente con la
fundamentacion dada a las opciones elegidas: “Esas son las dinamicas, es el
dialogo...ese ver qué pasa en la industria, qué pasa en los distintos actores
(...) qué necesidades estan anticipando nuestros clientes, aprender...”.

De cara al futuro la empresa se esfuerza por conocer las necesidades de los
clientes, especialmente en términos tecnoldgicos, “como para nosotros ahora ir
de a poco preparando, enfocandonos en reclutar ese talento especifico, y

formar el talento que tenemos hoy (...) en esa direcciéon”. Esto encuentra
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relacién con la practica de reconocimiento y gestién del cambio de la
empresa, y la eleccion de la opcién que alude a que la organizacion ha creado
una estructura informal que anticipa cambios importantes y puede armar
rapidamente planes de respuesta.

En ese sentido la firma esta ‘“tratando de madurar”, ya que si bien cada
equipo de trabajo busca anticiparse a las necesidades de los clientes, es un
‘proceso relativamente informal”. Cuando un cliente plantea una necesidad
tecnoldgica, sus preguntas se responden no a través de una “unidad formal,

A1)

sodlida”, sino mediante equipos informales que se “apalancan” “en las personas
mas senior de los equipos” creados ad hoc para analizar la situacion puntual.

Al abordar las actividades de prospectiva estratégica emerge la idea de
gue éstas estarian guiadas por dos caracteristicas centrales de la empresa. La
primera refiere a la concepcion que tiene la firma de si misma, en términos de
que “(...) desarrollamos software para que esas compafiias [clientes] puedan
ejecutar sus estrategias de media”, y el reconocimiento de que la estrategia de
la empresa “tiene que ver con poder satisfacer las estrategias de los clientes”y
“como después mejor podemos acoplarnos a eso”. El segundo aspecto remite
a que la empresa identifique que “el equipo es nuestro producto”, respondiendo
a los requerimientos tecnoldgicos de los clientes mediante la conformacion de
equipos de trabajo con un “falento” acorde a esas necesidades.

De esta manera, el desafio de anticiparse a las necesidades, especialmente
tecnoldgicas, de los clientes, desde el talento de los equipos de trabajo cuya
funcidn es responder a esas necesidades, seria aquello que guia y da forma a
las actividades de prospectiva estratégica presentes en la empresa.

Comenzando por la_identificacion de sefiales y el escaneo del entorno

general, la empresa se enfoca en los factores econdémicos, los que se
identifican como fuertemente vinculados a los politicos. Luego se consideran
los factores sociales, entendidos en términos del comportamiento de las
personas, formas de comunicarse, vincularse, etc.; y en tercer lugar los
tecnoldgicos en general.

El escaneo del entorno especifico se centra, primero, en las necesidades de

los clientes y, segundo, en los cambios tecnolégicos que tienen lugar en el
sector de media and entertainment y subsectores de este como Edtech o

noticias. Lo anterior resulta consistente y responde a los dos elementos
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identificados como claves para la actividad de la empresa: en términos del
entrevistado la empresa presta atencion a “cual es el state of the art [estado del
arte] de la industria (...) qué tipo de nuevas tecnologias esta incorporando esta
industria, etc.”, para luego formar “un equipo para trabajar en las soluciones
particulares que después es lo que realmente importa al cliente”.

Se menciona a los clientes como una de las principales fuentes de
informacion, no solo de tendencias y requerimientos tecnoldgicos sino también
de aspectos estratégicos de sus negocios, que son centrales para que la
empresa pueda brindar servicios que respondan a ellos. Se menciona que
“tratamos de estar bastante empapados de cuéles son sus proyecciones, 0 sus
planes estratégicos”y “alimentarse” de ese andlisis.

La siguiente fuente de informacion es “el resto de la organizacion”. Una vez
que se establece qué informacidn interesa obtener “eso derramamos dentro del
resto de la organizacion, y tratamos de, nada, de elicitar®® ese tipo de
informacion (...)” (sic), la que va recibiendo el entrevistado a través de los
lideres de proyecto.

A nivel local la CEPIT es una fuente de informacién importante,
especialmente “en términos de entender cuestiones particulares de Ila
coyuntura (...) marco legal, econémico, regulatorio, etc.”y “no tanto estrategias
de mercado (...)".

Ademas de la atencion sobre el sector de media and entertainment, la
empresa también tiene la mirada en la industria financiera, de salud y
educacion superior, en las que ha trabajado con éxito, aunque en la actualidad
no presenta lineas de accidbn concretas que prevean insertarse en esas
industrias.

Si bien no se explicita con precision quiénes son los responsables del
escaneo del entorno, mas adelante en la entrevista se hace referencia a “los
seis partners™3, como quienes se ocupan de “cargar” la informacién vinculada
a la operacion de la firma asi como de “situaciones con competidores, (...)

programas de innovacion que tienen clientes” o propuestas tecnoldgicas de

ellos.
52 Elicitar: “Adaptacion innecesaria del verbo inglés to elicit (...) que corresponde a los verbos esparioles provocar,
suscitar u obtener (...)". Fuente: http://lema.rae.es/dpd/srv/search?key=elicitar

53 La web de la empresa muestra como los méaximos responsables de la firma a ocho personas: dos socios fundadores,
dos partners, un Director de marketing, uno de ventas, un Director Senior de RRHH y un vicepresidente de RRHH. Se
entiende que entre ellos se encuentran los “seis partners” a los que hace referencia el entrevistado.
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En torno a la informacion recopilada del entorno, si bien el entrevistado
menciona que ‘vamos registrando de manera informal’, también cuenta que la
empresa tiene “una suerte de base de datos estructurada”, “una estructura de
reportes bastante magra (...), bastante agil, poco burocratica” pero util ya que
“captura mucha de la informacion que nosotros permanentemente necesitamos
(...) este tipo de informacion de contexto de lo que esta pasando”. Los socios
reciben estos reportes de forma mensual o quincenal.

Para la clasificacion y almacenamiento de la informacion la empresa utiliza

“a suite de google®* (...) y como herramientas de gestion (...) todo lo que son
la suite de Excel sheet® (...)”. Existe una estructura informal de directorios
compartidos de informacion, donde ésta se clasifica por “area funcional (...) por
ejemplo, competidores, marketing, gestion general, documentacion de tipo
ambito legal”. Se agrega que estos repositorios poseen herramientas de
busqueda ‘potentes” que posibilitan recuperar ‘relativamente rapido” la
informacion registrada tiempo atras.

Por otro lado, como ya se describid, los “seis partners” son quienes se
ocupan de cargar la informacién en aquellos repositorios compartidos.

La siguiente actividad prospectiva remite al analisis e interpretacién de la

informacion recopilada que, como se vera, se superpone en cierta medida al

lineamiento de escenarios futuros y su traduccion en decisiones estratégicas.
En primer lugar se puede sefalar la existencia de un analisis de tendencias y
condiciones del entorno que se realiza de manera continua junto al seguimiento
y evaluacion de variables internas. Expresa el entrevistado: “yo llevo el control
de los distintos dashboard [tableros de control] (...) que tiene que ver con todo
el mercado de talentos (....) todo el aspecto econémico financiero, todo el
aspecto politico econémico, la coyuntura...”. Con la colaboracion del socio de
Estados Unidos efectian “el monitoreo de métricas de performance del
negocio, es decir, de donde viene la facturacion, de (...) qué clientes, dénde
esta la concentracién de revenue [ingresos], qué clientes hay que (...) tratar de

penetrar mas, cual es el tamafo de determinado tipo de oportunidad, eftc.”.

54 Paquete integrado de aplicaciones de colaboracion y productividad provisto por Google que puede ser personalizado
con el nombre de dominio de cliente. Entre las aplicaciones se hallan Gmail, Calendar, Hangouts, Docs, Sheets, etc.

5 Planillas de célculo de Excel.
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A ello se agrega el analisis ‘permanente” de los reportes mensuales o
quincenales, actuales o historicos, de los que se extrae informacion.

Si bien no se hace una referencia explicita al procesamiento de la

informacién, tampoco se menciona que se analicen los datos “en bruto” o
directamente desde los repositorios de informacién. En contraste, se revisan
reportes o dashboard cuyos datos expuestos posiblemente resulten de una
labor previa de procesamiento.

Un andlisis mas estratégico de la informacion recopilada tiene lugar a partir
de lo receptado de los clientes. Alli emerge como clave que la empresa
considere que ocupa el lugar de “centro neuralgico de todas esas estrategias
de los distintos clientes” o que permite, textualmente, “(...) triangular, ‘che mira

I

este dijjo este, este dijo este, este dijo este’” (sic) y tratar de responder a si
“¢hay algun patron comun aca?”. En esa triangulacion de informacion el
analisis del factor tecnolégico es clave. La empresa empieza a ver “hacia
dénde va la necesidad tecnoldgica” de los clientes, “qué tipos de tecnologias
(...) empiezan a estar mas en demanda”, a tener “tendencias alcistas”y cuéales
“van a la baja”. Como se puede observar, este analisis encuentra vinculacion
con aguellos dos elementos que se entiende guian las actividades prospectivas
de la empresa.

En este punto, y ligado a la posibilidad de delinear escenarios futuros, se
menciona que la empresa esta ‘fratando de tener una estructura mucho mas
madura(...)” a futuro se busca contar con una “estructura de tecnélogos” que
puedan plantear cuales son las tecnologias “que vienen”, de qué manera se
puede agregar valor sobre ellas, identificar tecnologias alternativas de soporte
a las que van a ser tendencias, o cuales son las soluciones que ‘tipicamente se
utilizan cuando se utiliza esta tecnologia para la industria de media”; asi como
responder a qué tipo de talento se necesitara a la luz de esas tendencias.

Otra instancia de analisis de informacién se identifica como parte de la
planificacion estratégica. En pos de esto se detalla que “Se hace (...) una
pasada por toda esta informacion que se vino recabando durante todo el afio,
mas obviamente el juicio de valor que cada persona involucrada en eso (...) los
seis partners, todo el equipo de operaciones, los socios, marketing. Hacen una
lectura general de estas situaciones y hay un periodo de tiempo en donde se

analizan particularmente situaciones de impacto. Es decir, bueno, qué impacta
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mas en la construccion de nuevo revenue [ingresos] (...) si mejores relaciones
con los clientes actuales o nuevos clientes, cual es la tasa de rotacién (...)
cuanto estuvimos creciendo sin hacer nada y cuanto podemos crecer asi con
estrategias puntuales”.

A la par de ese andlisis, y encontrando cierta vinculacion nuevamente con la
tarea de delinear escenarios futuros, se habla de la existencia de un proceso
de “(...) conjeturas sobre tratar de proyectar esos resultados e influenciados
por ciertas acciones puntuales”. Se expresa que “es un trabajo que se hace
informal, es decir, que son distintas conversaciones que se van teniendo (...)".

La revision de la planificacion estratégica se realiza en reuniones
trimestrales que presentan caracteristicas muy similares a las descriptas:
partiendo de la informacidn recopilada del entorno y del plan estratégico “se
hace una revision de (....) estas tendencias o toda esta informacién”, “cual es el
progreso de las acciones concretas que derivan del plan estratégico para el
ano”, y en relacion al cumplimiento de los objetivos se analiza “qué desafios
encontramos en el medio, qué situaciones no anticipamos en los ultimos...en el
ultimo periodo. Qué cosas estan dando resultados, qué cosas no, reciclamos
acciones (...), qué alternativas teniamos, qué alternativas pensamos que
tenemos ahora...con informacion nueva”.

Abordando lo relativo a la elaboracion de escenarios, como ocurre en otros

casos Yy fue anticipado lineas atras, se distingue una superposicion entre esta
actividad, el analisis de la informacion y la toma de decisiones. La empresa no
refiere a la elaboracion de escenarios utilizando estos términos o similares, y
no se plantea una frecuencia determinada de realizacion.

No obstante, en la historia de la empresa se identifica la elaboracion de
escenarios con hitos puntuales donde se decidi6 emprender una
transformacion sustancial a largo plazo; y en el presente en acciones que,
aunque no se identifiquen directamente con la formulacion de escenarios, se
aproximan a ello.

Particularmente respecto de la primera situacion el entrevistado describe que
hace aproximadamente dos afios y medio en una de las “sesiones estratégicas”
se definid “qué tipo de idiosincrasia queremos tener como organizacion’,
decidiendo dejar de ser solo software factory y pasar a ser una firma de

consultoria. Los lineamientos generales de esta decision se definieron para un
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horizonte cercano a los diez afios, y desde entonces no se han reformulado
bajo una perspectiva de largo plazo aunque, segun se indica, se van revisando
‘permanentemente” porque esta “en el radar de las personas’.

Otra de las acciones que se aproxima a la elaboracién de escenarios parte
de que el entrevistado se defina como “gran fanatico de la opcionalidad”,
indicando que “yo soy un gran tomador de riesgo, menos aquellos riesgos que
me hacen quebrar’. Esta cualidad deriva en que hacia el futuro la empresa se
enfoca en prever los riesgos de las acciones que emprende y en estar cubierta
en caso de que ocurran, buscando responder a “(...) si tales cosas ocurren, de
qué manera podemos minimizar la pérdida de la organizacion”.

De acuerdo con el entrevistado, luego del andlisis de la informacién y la
definicion de “una determinada linea de accion”, se definen ciertos “escenarios
alternativos....que tipicamente (...) se enfoca en mitigar el downside, en mitigar
los impactos negativos”. Se expresa textualmente que “No importa si
maximizamos la ganancia, lo que importa es minimizar la pérdida (...)".

A raiz de lo anterior la toma de decisiones ligada a los escenarios consiste en

establecer “alternativas de hedging [cobertura]” o “situaciones de cobertura” de
modo que “si ocurre esto, estamos preparados de esta manera, si ocurre esto de
esta otra manera, etc.”. Se plantea que ‘una vez que esa propuesta [alternativa
de cobertura] existe, se comparte con el grupo [participantes de las sesiones
estratégicas]. Y hay una aprobacion”. La propuesta ‘puede ser un breve
documento, un one pager, un email” y su grado de formalidad “depende del
tamafio de la iniciativa”. La existencia de este registro permite que si una
propuesta no es aceptada, de todas formas pueda ser rastreada y consultada

tiempo después.

Sintesis del caso

Del analisis conjunto de las variables consideradas en términos de modelo
de negocio, es posible identificar en este caso un modelo de software por
proyecto, caracterizado por un nivel bajo a medio de homogeneidad de la oferta
y un alto nivel de involucramiento en las relaciones con el cliente.

En términos de innovacion la empresa presenta un nivel medio, el que

resulta de haber alcanzado un nivel medio / alto para las capacidades de
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innovacion, medio para los resultados y bajo / medio para los impactos de la
innovacion.

Entre el conjunto de medidas de capacidades la firma se destaca por el nivel
muy alto para comunicacion y cultura organizacional. En materia de resultados
cabe mencionar el nivel muy alto para las innovaciones en procesos Yy
organizacionales, lo que encuentra relacion con la transformacion emprendida
los dltimos afios para constituirse en una empresa de consultoria.

En lo relativo a prospectiva estratégica, el entrevistado no tiene
conocimiento del término y del significado de este concepto.

La l6gica dominante con que se identifica la empresa en relacion al futuro y
las acciones en torno a la gestion del cambio resultan consistentes. La
empresa entiende que es posible conocer y moldear el futuro a través del
didlogo abierto, formando parte de un ecosistema que se define como
“intrinsecamente social” y donde el actor clave son los clientes. La empresa se
nutre de las necesidades tecnoldgicas y las estrategias de las compafiias
clientes para diseflar sus propias estrategias de negocio y de gestion de
recursos humanos, en pos de que los equipos de trabajo cuenten con las
capacidades requeridas para responder a aquellas demandas tecnologicas con
tendencia positiva.

Hay un cierto grado de anticipacion y proyeccion de tendencias, aunque las
demandas de los clientes se responden de manera mas reactiva que proactiva,
formando equipos ad hoc sustentados en el personal senior de la empresa.

Los aspectos anteriores resultan consistentes con la identificacion en la
empresa de una perspectiva o légica dominante de open foresight combinada
con un enfoque de trend-based foresight (segun la propuesta de von der Gracht
et al., 2010); y se condice con un nivel de madurez aware (consciente) y en
menor medida capable (capaz) en términos del reconocimiento y gestion del
cambio (segun la propuesta de Grim, 2009), dado el caracter mayormente
informal de las acciones prospectivas.

Las actividades de prospectiva estratégica emprendidas por la empresa se
encuentran guiadas por el hecho de que su estrategia se orienta a satisfacer
las estrategias de sus clientes, y el ‘“talento” de los equipos de trabajo

constituye el factor clave para responder a ellas.
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En cierta medida la empresa realiza todas las actividades de prospectiva
consideradas. Las mayores fortalezas se hallan en el escaneo del entorno,
clasificacion, almacenamiento y, especialmente, en la interpretacion de la
informacion. Esta Ultima se caracteriza por tener lugar en distintas instancias o
momentos y se destaca porque de sus resultados se derivan lineas de accién
estratégicas, lineamientos de posibles riesgos 0 escenarios negativos Yy
propuestas de cobertura.

Es clave en el andlisis la triangulacién de la informacién provista por distintos
clientes, especialmente respecto de las estrategias de media que desean
implementar y las necesidades y tendencias tecnoldgicas que plantean en
relacion a ellas.

Como debilidad podria identificarse que la mayor parte de las actividades no
estan formalizadas, no se identifican con precision los responsables a cargo de
ellas y su frecuencia de realizacion. En general las actividades presentan un
alto grado de solapamiento y retroalimentacion entre ellas, estan a cargo de los
dos socios, partners y directores de area cuya participacion varia segun los
temas que emerjan con mayor criticidad de cara al futuro, y se realizan
fundamentalmente de manera continua, es decir de forma diaria o disparadas
por un evento puntual, a excepcion de la planificacion estratégica y su revision.

Un aspecto a resaltar es que las actividades orientadas a la elaboracion de
escenarios tienen la particularidad de centrarse en detectar posibles riesgos de
las acciones emprendidas, en pos de generar alternativas que minimicen las
pérdidas potenciales, en lugar de elaborarse futuros alternativos, posibles y
deseables. A diferencia de las demas actividades, ésta presenta un cierto
grado de formalizacion habida cuenta de que las propuestas o alternativas de
cobertura se registran, se realiza una puesta en comun de ellas y pasan por un
proceso de aprobacion.

A la luz de lo descripto, se sintetiza el alcance identificado para cada una de
las actividades de prospectiva estratégica emprendidas por la empresa,

atendiendo a los criterios de evaluacidon considerados.
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Cuadro 3: Sintesis evaluacién del alcance de las actividades de prospectiva estratégica

L, Claridad y .., |Responsables| Frecuencia
Realizacion ) . Formalizacion i |
uniformidad asignados | determinada
Escaneo del entorno
Clasificacion y almacenamiento de la
informacion
Procesamiento de la informacion
Anadlisis e interpretacion de la
informacion
Elaboracion de escenarios -
El criterio evaluado se cumple completamente
Traduccion d nari n decision El criterio evaluado se cumple en cierta medida
a u‘fc .o € escenarios e ., ecisiones El criterio evaluado no se cumple
estratégicas o planes de accion No se distingue claramente

Fuente: elaboracidon propia

Al igual que para las empresas anteriores, la realizacion de un andlisis intra-
caso arroja distintos puntos de contacto. En primera instancia, los elementos
clave que caracterizan y distinguen al modelo de negocio son los que guian la
realizacion de las actividades prospectivas: el interés por desarrollar software
gue permita a las empresas clientes ejecutar sus estrategias y la consideracion
de los equipos de trabajo como el “producto” de la firma.

Cobra atencién la presencia de un nivel bajo para la relaciébn con actores
externos, variable considerada entre los determinantes de la innovacion, lo que
contrastaria, en cierta medida, con la atencidn continua de la empresa respecto
de lo que ocurre en el entorno y su participacion en un ecosistema de actores
gue se describe como “intrinsecamente social”.

Por otra parte, de forma similar a lo identificado para los casos anteriores,
resulta consistente el nivel muy alto obtenido para las innovaciones de
procesos y organizacionales con el proceso de transformacion del negocio que

tuvo lugar en la empresa durante los ultimos afos.

»Caso 4

Se trata de una empresa creada en 1997 que cuenta con 75 empleados.
Con dos sedes en Buenos Aires y Tandil, es dirigida por cincos directores: su
Fundador y CEO y cuatro directores de area. Entre estos ultimos se encuentra
el entrevistado, quien a su vez esta a cargo de la oficina local.

A diferencia de las otras compafiias analizadas, esta desarrolla y vende
productos propios y presta servicios vinculados a ellos. Sus productos se
orientan a satisfacer necesidades de movilidad de las empresas clientes,

mediante dos grandes soluciones dirigidas a tres mercados. La primera
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comprende un conjunto de aplicaciones y servicios para los mercados de
consumo masivo y venta directa. Para el sector de consumo masivo se ofrecen
“aplicaciones moviles para corporaciones” que buscan atender necesidades del
canal de proximidad®®, especialmente los procesos de venta y distribucién. En
el segmento de venta directa se ofrecen aplicaciones para representantes
externos, que se dirigen tanto a grandes firmas como empresas que “no tienen
infraestructura” de sistemas.

El segundo producto se trata de un software de CRM (por sus siglas en
inglés, Customer Relationship Management: gestion de la relaciéon con los
clientes) para la industria farmacéutica, orientado a todo lo que comprende la
tarea de un visitador médico: visita, planificacién de entrega de muestras,
marketing, etc. Esta solucion es desarrollada por la empresa y comercializada
junto a un partner®”’.

Segun los datos aportados, la empresa se encuentra entre el “pequerio”
grupo de compafiias de software que exportan con continuidad mas del 50% de
su facturacion. Sus mercados objetivos se ubican en Europa y cuenta con
clientes en Brasil, México y Argentina, aunque aqui en menor medida.

En materia tecnolégica la empresa utiliza principalmente tecnologias web
como .NET o React. No obstante se indica que no se enfoca en una especifica
y que la decision tecnologica responde a aquella que “se adapta mejor a lo que

queremos construir en este momento”.

Modelo de negocio

Al comenzar la entrevista y consultar por la actividad de la empresa, el
entrevistado parte de diferenciarse de otras compafiias al plantear que son
“una empresa extrana dentro del mundo del software”, se encuentran entre las
“‘muy pocas” que “exportan mas del 50% de su facturacion y con continuidad”,
en ese grupo “(...) estan todas las que venden horas (...) nosotros vendemos
producto”, y mientras “Todos le venden a Estados Unidos, nosotros le

vendemos a Europa’.

56 El marketing de proximidad es una forma de marketing experiencial que emplea nuevas tecnologias para comunicar
mensajes a los consumidores en funcién de su ubicacién y cercania al establecimiento. Se consideran requisitos para
que este tipo de estrategias de marketing tenga éxito que debe ocurrir en el radio de accién del comercio, ser rapida y
directa, y personalizada, es decir, ofrecer un contenido pensado para las necesidades del cliente. Fuente:
https://directivosygerentes.es/marketing/noticias-marketing/marketing-de-proximidad

57 En la pagina web de este partner se observa que ofrece una amplia gama de software para la gestion de informacion
de prescripciones en la industria farmacéutica. Uno de los productos es el desarrollado por la empresa analizada.
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En términos de la estrategia de producto el entrevistado selecciona la
opcién que responde a un modelo de software transaccional y semiterminado®®,
lo que resulta consistente con la mencién de que “Vendemos el producto y el
servicio que va alrededor del producto, como de soporte”, y con datos del INIs
sobre la cartera de productos y servicios donde la empresa indica dedicarse en
un 50% al desarrollo de productos y otro 50% a la prestacion de servicios.

Respecto del grado de personalizacion de los productos el entrevistado
indica que “no es que ponés...te bajas el office de la red” (sic), “Es un 80-20,
¢si? Nosotros tratamos siempre de trabajar en un esquema de release®.
Bueno yo te entrego el producto, vos querés alguna modificacién, esa
modificacion te la hago, te la doy, pero esa modificacion empieza a ser general
para todos los demas clientes para la proxima version”. Particularmente en
referencia a las soluciones para el sector de venta directa, se plantea que “E/
producto se adapta. O tenemos (...) una cartera de productos que hace que a
uno [cliente] le sirva mas uno y a otro [cliente] /e sirva mas el otro”.

De lo anterior emerge que la estrategia de producto de la empresa
responderia fundamentalmente a un modelo de oferta estandar. Son
consistentes con ese modelo el esquema de release bajo el cual trabaja la
empresa, la nocion de “adaptaciéon” de los productos ligada a las distintas
variantes de éstos, y un grado de personalizacion de las soluciones de
alrededor de un 20%.

Este modelo de oferta estandar estaria acompafado por el de software
transaccional y semiterminado, habida cuenta de que gran parte de la actividad
de la empresa se centra también en brindar servicios vinculados a los
productos.

Para la variable de relacion con el cliente la empresa selecciona la opcién
de fuerte colaboracion con los clientes, incluyendo un alto nivel de consulta
directa. Esto encuentra vinculacion con lo mencionado por el entrevistado

respecto de la existencia de un contacto constante ‘para las cosas que

% La opcion que responde a este modelo indica: Concepto de producto o servicio basado en un conjunto de
componentes, middleware o plataforma. Servicios transaccionales y soluciones usualmente semiterminadas,
desarrolladas a través de una produccién Unica / aislada (one-off production) en proyectos especificos del cliente. Se
busca satisfacer las necesidades de varios clientes. Reutilizacién de componentes.

% Cuando una empresa de software introduce cambios o mejoras sobre su producto estd generando diferentes
versiones, muchas de las cuales no llegan a lanzarse al mercado. Cuando se produce una versién que la empresa
desea liberar se genera entonces una version release, la cual suele incluir todos los programas involucrados, ademas
de la documentacion y materiales de soporte. Por lo tanto todos los releases son versiones, pero no todas las versiones
se convierten en releases. Fuente: https://blog.pandorafms.org/es/versionado-de-software/
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necesitan y vender servicios alrededor del producto” (sic), con situaciones
como la descripta en torno a que “Por ejemplo hoy con [cliente] tengo como 5
proyectos simultaneos. Estamos construyendo tal cosa, (... estamos
implementando en Argentina, estamos haciendo soportes en unas pruebas que
esta haciendo México”, o con el interés de la empresa de conservar a los
clientes actuales vy visitarlos a fin de conocer “(...) cuéles son los problemas
que tienen, las necesidades que tienen (...)"

Con respecto a la l6gica para la generacion de ingresos el entrevistado
expresa que “la principal [fuente de ingresos] es la escalabilidad (...) porque yo
cobro por ruta (...). O por visitador médico o por cantidad de personas que se
bajan la aplicacion”. Explica que “Ponele, yo tengo un cliente (...) mafiana el
cliente duplica su fuerza de venta y el fee [pago, arancel] que va a pagar
anualmente [para soporte y mantenimiento] se le va a duplicar’. Lo relativo a la
escalabilidad también se halla cuando la empresa menciona que aquello que
‘nos hace la diferenciacion” es su experiencia en el canal de proximidad y “(...)
tener la estructura para poder soportar cinco mil, seis mil, siete mil vendedores
gue estan en la calle en horarios diferentes (...)".

Una segunda opcidon seleccionada por el entrevistado responde a las
economias de escala, la cual se vincula a un modelo de oferta estandar. Esto
es consistente con el desarrollo y comercializacion de productos altamente
estandarizados por parte de la empresa, y encuentra relacion con el esquema
de release bajo el cual opera, donde las modificaciones realizadas al producto
no son especificas para un cliente, sino que pasan a formar parte de las futuras
versiones del producto. Asimismo concuerda con el estudio empirico realizado
por Rajala & Westerlund (2007b), del que emerge que una competencia
esencial para negocios con un modelo de oferta estandar es la capacidad de
servir a los beneficios comunes de mdltiples clientes.

Respecto del modelo de servicios e implementacién el entrevistado elige
la opcion que responde a un modelo de software transaccional y
semiterminado, es decir, la que alude a un enfoque en un dominio de
conocimiento y servicios al cliente. Fundamenta esta eleccién expresando que
‘tenemos un enfoque de vender lo que sabemos que estamos vendiendo”. Si
un cliente solicita incorporar al producto un desarrollo que no tiene relaciéon con

lo que hace la empresa, si se conocen otras empresas que lo realizan con
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calidad se las recomienda pero se menciona “...) si lo busco yo tampoco me
quedo con un porcentaje. ‘Toma te presento a este que lo hace’ (...)” (sic).

Del andlisis integral de las respuestas brindadas y los datos recolectados
para este caso, surge la identificacibn de un modelo de negocio de oferta
estandar (tipo IV): la oferta de una familia de productos modulares, de
distribucién masiva y a través de socios, son mencionadas por Rajala &
Westerlund (2007b) como caracteristicas comunes de este modelo. A la par del
anterior se identifica un modelo de servicios transaccionales y soluciones
semiterminadas (tipo Ill), habida cuenta de lo descripto en torno a que la
oferta de la empresa también se concentra en la prestacién de servicios
alrededor de los productos.

Mientras que los dos modelos identificados tienen en comun un bajo nivel de
involucramiento en las relaciones con el cliente, lo observado en la empresa
daria cuenta de lo contrario. El contacto constante con los clientes al que hace
referencia la empresa se vincularia especialmente a aquella porcion de los
productos que es personalizada, alrededor de un 20%, y al interés por

conservar y mantener relaciones a largo plazo con los clientes actuales.

Innovacion

En términos de innovacion, de la aplicacion del INIs resulta para esta empresa
un nivel medio / alto. Considerando las dimensiones componentes del indice la
empresa ha alcanzado un nivel medio / alto para las capacidades de innovacion,
alto para los resultados y bajo / medio para los impactos de la innovacion.

Poniendo la atencion sobre las tres grandes variables de capacidades de
innovacion, la empresa presenta un nivel medio para lo relativo a la gestion de la
innovacion, medio para las actividades de innovacion y alto para los
determinantes.

De las medidas que integran la variable gestion de la innovacién, ninguna
cuenta con un nivel muy alto. Las de estructura y procesos, herramientas y
metodologia de trabajo y estrategias para la innovacion han alcanzado un nivel
alto. Solo la medida de comunicacion presenta un nivel medio, mientras que las
relativas a liderazgo y actividades de software libre han alcanzado un nivel
bajo. Por ultimo cobra atencion el nivel muy bajo para la medida de motivacion

para la innovacion.
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La

componente

segunda variable

de capacidades
de

la

refiere a las actividades

innovacion, para la cual
empresa presenta un nivel medio.
Ese nivel resulta de haber
obtenido un nivel medio para las
medidas de productos y servicios y
de

diversas actividades

asignacion prioridades a
innovativas
en materia presupuestaria, y un
nivel muy bajo para las medidas
de de

asignadas a

cantidad personas
actividades
innovativas y porcentaje de tiempo
de trabajo por persona dedicado a
dichas actividades.

En materia de determinantes,
Gltima variable componente de
capacidades y para la cual la

empresa presenta un nivel alto, se

Tabla 12: Resultados de la aplicacién del INIs

. MEDIO /
NIVEL DE INNOVACION
ALTO
; MEDIO
1. CAPACIDADES DE INNOVACION /
ALTO
1.1. GESTION DE LA INNOVACION MEDIO
1.1.1. Estructura y procesos ALTO
1.1.2. Herramientas y metodologia de trabajo ALTO
1.1.3. Estrategia para la innovacion ALTO
1.1.4. Comunicacion MEDIO
1.1.5. Liderazgo BAJO
1.1.6. Motivacién para la innovacion MUY BAJO
1.1.7. Actividades de software libre BAJO
1.2. ACTIVIDADES DE INNOVACION
1.3. DETERMINANTES ALTO
1.3.1. INTERNOS ALTO
1.3.1.1. Cultura MUY ALTO
1.3.1.2. Background y habilidades MEDIO
1.3.1.3. Calificacion de los RRHH MEDIO
1.3.1.4. Capacitacién MUY ALTO
1.3.1.5. Barreras internas MEDIO
1.3.2. EXTERNOS MEDIO
1.3.2.1.Relacién con actores externos MEDIO
1.3.2.2. Barreras externas BAJO
2. RESULTADOS ALTO
2.1. PRODUCTOS ALTO
2.2. PROCESOS MUY ALTO
2.3. ORGANIZACION MUY BAJO
2.4. COMERCIALIZACION MUY ALTO
BAJO
3. IMPACTOS/PERFORMANCE /
MEDIO
3.1. MEDIDAS DE DESEMPENO BAJO
3.2. GENERACION DE INTANGIBLES ALTO

Fuente: elaboracion propia

destaca el nivel muy alto para las medidas de cultura y capacitacion. Las

demas presentan un nivel medio, a excepcion de la medida de barreras

externas con un nivel bajo.

Para los resultados de la innovacion la empresa ha alcanzado un nivel alto.

Analizando las variables que componen esta dimensién se halla en un extremo

el nivel muy alto para las innovaciones en procesos y comercializacion y, por

otro lado, el nivel muy bajo alcanzado para las innovaciones en organizacion.

El nivel muy alto para las innovaciones en procesos esta dado porque en los

Gltimos tres aflos se han introducido nuevos procesos, producto de la

certificacién de calidad en areas no incluidas en certificaciones anteriores, y se
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han introducido mejoras sobre procesos existentes de soporte, documentacion,
trazabilidad, desarrollo y aplicacion de herramientas como la matriz RACI®0.

En término de las innovaciones en comercializacion, estas han tenido lugar a
través de la introduccion de productos / servicios en nuevos mercados,
apertura de mercados no existentes y desarrollo de nuevos canales y nuevas
estrategias de distribucion / comercializacion.

La empresa también presenta un nivel alto para las innovaciones en
productos, dado que en los ultimos tres afios ha introducido productos nuevos
o significativamente mejorados en el mercado internacional, aunque se indica
gue las innovaciones no afectaban las caracteristicas principales del producto.

Finalmente en torno a los impactos de la innovacion el nivel bajo / medio
alcanzado por la empresa responde a un nivel bajo obtenido para las medidas de
desempefio y un nivel alto para la generacion de intangibles. El nivel bajo en la
primer medida surge del porcentaje de participacion de las ventas de productos
innovados sobre las ventas totales, combinado con un nivel alto para el impacto
de las innovaciones en la rentabilidad, flujo de caja y competitividad®'. En cuanto
a la generacion de intangibles, el nivel alto resulta de haber licenciado
tecnologia, solicitado patentes (aunque no fueron obtenidas) y certificado normas
de calidad (IRAM /1SO 9001) en los ultimos tres afos.

Prospectiva Estratégica

Comenzando por el conocimiento del término, el entrevistado indica que
no sabe qué es prospectiva estratégica. No obstante, al consultar si conoce de
gué se trata este concepto expresa: “no sé si es planes (...) no es un plan
estratégico. O sea porque plan estratégico a 5 afios, esas cosas hemos hecho
y hemos trabajado pero no sé qué es la prospectiva estratégica” (sic).

En cuanto a la l6égica dominante en relacion al futuro, se selecciona la
opcién que alude a que el futuro puede ser moldeado / configurado por medio
de la interaccion, anticipando (en un dialogo abierto, continuo) la interaccion

dinamica entre fuerzas sociales, tecnoldgicas y econdémicas. Esto se identifica

50 Matriz disefiada para proporcionar informacion sobre la gestion de responsabilidades en un proyecto. Indica el nivel
de responsabilidad de cada recurso humano respecto a cada actividad desarrollada. Las siglas de su nombre refieren a
los distintos roles: “R”: Responsible o Responsable; “A”: Accountable o Aprobador; “C”: Consulted o Consultado e “I”:
Informed o} Informado. Fuentes: www.iaeng.org/publication/W CECS2018/WCECS2018_pp725-730.pdf;
www.laboratorioti.com/2016/02/22/ticcionario-una-matriz-raci-usarla/

51 Cabe recordar que las ponderaciones de estas medidas como parte del indice son de 0,70 y 0,30, respectivamente.
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fundamentalmente en la relacién de la empresa con las camaras de software
asi como con actores y socios clave del sector. Se menciona que lo que hace
la empresa es “(...) tratar de vincularnos con las camaras, tratar de estar en
contacto con los que (...) nos pueden dar un poco mas de vision de qué se esta
cocinando, ¢no?” (sic).

Asimismo es relevante el vinculo de la firma con un Investigador de
CONICET, para un proyecto de incorporar Inteligencia Artificial (IA) a los
productos, o la politica de buscar socios reconocidos en los mercados para
impulsar sus productos. Son ejemplos de lo anterior contar como partner con
una compafia lider en la industria farmacéutica (la cual, en palabras del
entrevistado, ‘tiene el teléfono de Dios”) y haberse asociado recientemente a
un partner en Francia para el mercado de venta directa que “(...) tiene todos los
contactos para impulsar eso”.

Al consultar sobre el reconocimiento y gestion del cambio, antes de ir a
las opciones propuestas, el entrevistado plantea que si bien la empresa elabora
diferentes escenarios, especialmente econdémicos / financieros, luego lo que
ocurre a nivel nacional supera lo previsto. Expone por ejemplo, “;quién habia
hecho el escenario de 50% de aumento de este afio de inflacién (...) y un dblar
a 40?7 Nadie”, o “vos tenés el afio que viene (...) un 12% de retenciones (...)
pero el presupuesto [nacional] te dice que podés llegar a tener hasta un 33. Yo
la verdad que no voy a hacer el escenario de 33% porque si lo hago, cierro”.

Lo anterior lleva a que la empresa considere que hacer prospectiva en
términos economicos sea ‘imposible”, aunque reconoce el esfuerzo por
acercarse a ello al mencionar, por ejemplo, “Ahora vos decis, ¢ existe el plan?
Si. Esta, existe y esta estudiado. Abajo de un cajon, digamos” (sic). Esto
resulta en cierta medida consistente con la eleccion de las opciones 1V, en
primer lugar, y lll, en segundo lugar, que aluden, respectivamente, a la
presencia de un enfoque sisteméatico para monitorear los cambios en curso,
combinado con planes e implicancias bien pensadas que permite que la
organizacién brinde respuestas oportunas y exitosas a su entorno, y a que la
organizacién ha desarrollado diferentes escenarios de futuro y los utiliza para

anticipar y responder de manera efectiva a los cambios a medida que surgen.
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Las actividades de prospectiva estratégica emprendidas por la empresa
estan fuertemente ligadas a algunas de aquellas particularidades que el
entrevistado plantea que la distinguen de otras firmas del sector.

Un primer aspecto es tratarse de una empresa que desarrolla y comercializa
productos, y no solo servicios. Asi como se cree que hacer prospectiva a nivel
econdémico es ‘“imposible”, se afirma, en contraste, que “A nivel producto si lo
hacemos (...)” o “(...) sabemos lo que queremos hacer, sabemos dénde
queremos ir”. Se menciona como ejemplo que en el mercado de venta directa
“venimos trabajando hace tres afios. Nosotros sabiamos que habia un mercado
(...) hace veinte afios, pero hoy la tecnologia esta para poder hacerlo, entonces
nos planificamos como llegar a atacar ese mercado (...)”, 0 que “(...) este afio a
[cliente] le presenté un plan a dos afios. ‘Che, mira yo en dos afios quiero hacer
todo esto para mi producto (...)’ co-colaboramos en el costo (...) y a mi me
queda como producto y me queda dos afios de trabajo asegurado” En
términos tecnoldgicos también se plantea que: “Y como vendemos producto y
no vendemos horas (...) la decisién tecnoldgica va de acuerdo a cuél es la
tecnologia que nosotros creemos que se adapta mejor a lo que queremos
construir en ese momento”.

Otro aspecto que impregna las actividades prospectivas es la concepcion de
gue “Esto es una empresa que nunca crece demasiado. Es super predecible”,
lo que conduce a que dichas actividades se orienten en gran medida al logro de
esa previsibilidad. El entrevistado expone en relacion a los empleados que
algunos “(...) hace diez afios que esta[n] trabajando conmigo (...). Entonces yo
a esa gente le tengo que dar una previsibilidad de que vas a pagar la cuota del
auto, vas a poder darle de comer a tu hijo y lo podés llevar a la escuela (...) esa
previsibilidad es la que trabaja [nombre del Director Financiero] todo el tiempo”.

En relacién a lo anterior el entrevistado aclara que posiblemente el CEO vy el
Director Financiero realicen actividades de prospectiva de las cuales él no tiene
total conocimiento, por encontrarse ellos en la oficina central de Buenos Aires.

Comenzando por la primera actividad del proceso prospectivo, se menciona

gue la empresa ‘“todo el tiempo” realiza la identificacion de sefiales del contexto

asi como el escaneo del entorno general y especifico.
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Respecto del contexto general se pone atencion primeramente sobre los
factores politicos y econdmicos, que se entiende estan muy relacionados. Esto
encuentra vinculacién con la preocupacion de la empresa por atender a estas
cuestiones en pos de dar previsibilidad a quienes la integran. En segundo lugar
se centra en factores tecnoldgicos y legales, aunque respecto de estos ultimos
el enfoque se da especialmente sobre cuestiones gremiales®?.

El escaneo del entorno especifico también tiene lugar de manera constante.
Segun el entrevistado “Si vos me decis ¢ estamos todo el dia escaneando a ver
si hay algunos competidores nuevos? No. Ahora, estamos todo el dia con
information technology, con las cosas, leyendo, viendo notas, viendo qué pasa
con la tecnologia, o sea... este afio fuimos al Mobile World Congress de
Barcelona a ver cuales son las nuevas tendencias, qué hay, para donde apunta
(...) el dia que te caés de la tecnologias es el dia que te quedaste sin clientes”.

Los cambios tecnologicos ligados al sector y las necesidades de los clientes
son los factores a los que mas atencion se presta. Se cree que ‘van de la
mano”y que cuando hay ‘productos estables es muy dificil” que las nuevas
necesidades de los clientes provengan de una fuente distinta que un cambio
tecnolégico. También se pone atencion sobre las politicas de paises influyentes
como Estados Unidos o donde se ubican las empresas clientes. Por ejemplo, la
firma de tratados entre Argentina y Europa o Brasil.

Como se extrae de lo descripto las fuentes de informacion respecto del
entorno son mdultiples: se distingue que las camaras de software proveen ‘mas
informacién politica, econdémica, legal (...)” mientras que ‘La charla de
tecnologia va mas por lectura activa de los foros tecnoldgicos, de las revistas
tecnoldgicas, de ir a los congresos” o “lo que ves del competidor, lo que te estan
trayendo los clientes (...)”. Se destaca también la politica de la firma de visitar a
sus clientes.

En torno a la clasificacion y almacenamiento de la informacion recopilada, se

reconoce que no hay un repositorio formal y que en general no se registra, ya
gue por su relevancia se afirma que “nos acordamos todos”, “vivimos de esto” o
“‘queda en alguna minuta, en algun mail, en algun coso” (sic). No obstante se

plantea que “el desafio del 2019 es empezar a tener un repositorio de esto”.

52 En 2018 se formalizé la organizacién gremial de los Trabajadores Informéticos de Tandil (TIT) como Delegacion
regional de la Asociacion Gremial de Computacion (AGC), sindicato que representa a trabajadores del sector.
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En pos de lo anterior hace seis meses la empresa comenzé a utilizar
Teams®3. Explica el entrevistado que “(...) tenemos [un equipo llamado]
Direccion’ y dentro del equipo podés tener canales. Entonces tenés un canal
de divulgacion’, (...) ponemos ahi todo lo que es informacion sobre, no sé, los
millenial, los cosos, las tendencias. Entonces vos querés saber todo lo que hay
ahi, te metés en ese canal y lo podemos ver”. Comenta también la existencia
de un canal especifico de “Gremio”, otro de “Cosas generales” y otro de
“Contexto”. En estos Ultimos dos se comunican datos vinculados a cuestiones
econdmicas, politicas, etc.

Los directores son quienes al recibir la informacion, la clasifican ingresandola
en los canales de Teams. Se menciona que si bien “tenemos canales, tenemos

sharepoint®” no se realiza un procesamiento de los datos previo a su analisis.

En linea con la focalizacion de la empresa en los factores econdmicos y el

interés por alcanzar cierta previsibilidad, el andlisis e interpretacion de la

informacion esta a cargo fundamentalmente del CEO vy el Director financiero. A
Su vez, segun la informacion recibida, el tema a tratar y las decisiones a tomar,
el CEO “pivotea con cada uno de nosotros”, es decir, se reline con el Director
de tecnologia, o con el entrevistado por estar a cargo de las oficinas y de
“proximity” (mercado de consumo masivo) o con el responsable de los otros
dos mercados, etc. El analisis continta luego en las reuniones de directorio,
realizadas generalmente cada dos meses, donde “se compila todo eso”,
“vamos tomando decisiones, vamos viendo la situacion, las cosas, lo que hay...
y seguimos tomando decisiones”.

Aparte de las reuniones de directorio, el entrevistado explica que tiene una
agenda de temas que va tratando con el CEO cada quince dias que éste viaja
hacia Tandil. Aqui el analisis de la informacion esta ligado a las fechas de
presentacion de propuestas a los clientes. Expresa: “(...) sabemos no sé, que
en septiembre es cuando tenemos que presentarles las propuestas a [cliente]
(...)” 0 “(...) [cliente] el afio fiscal de ellos termina en junio, entonces sabemos
gue tenemos que empezar a preparar qué le vamos a presentar durante

marzo”.

5 plataforma creada por Microsoft que permite el trabajo en equipo a través de un area de trabajo compartida donde es
posible chatear, realizar reuniones, compartir archivos y trabajar con aplicaciones empresariales.

54 Sistema de almacenamiento y plataforma de gestién de documentos desarrollada por Microsoft, la cual es compatible
y puede complementarse con Microsoft Teams.
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Como se identific6 en otros casos, las actividades de andlisis de la
informacion, elaboracion o planteo de escenarios y toma de decisiones en esa
direccion, se encuentran fuertemente vinculadas y altamente superpuestas.
Segun el entrevistado, toda la informacion que se recopila, y se entiende que
también su posterior interpretacion, “sirve para empezar a decir ‘che, ¢qué es
lo que le voy a ofrecer? (...) ¢ estoy tecnolégicamente bien posicionado (...)?".

Lo relativo a la elaboracion de escenarios y planes a largo plazo esta ligado,

nuevamente, al hecho de que la empresa se dedica al desarrollo y venta de
productos y que hacia el futuro busca dar previsibilidad a sus integrantes.

En primer lugar la empresa cuenta con un plan estratégico anual que, segun
se menciona, “es mas de producto” ya que “de compafiia es mas complejo”.
Este plan, elaborado en reunion de directorio, comienza con la revision y ajuste
de un andlisis FODA realizado afios atras y se desprende en gran medida de
las propuestas presentadas o a presentar a los clientes. Se describe este
proceso como: “El afio que viene, ¢cuanto tengo que facturar? Todo esto. ¢ Por
qué? Porque le puedo facturar esto a [cliente], esto a [cliente], esto a [cliente]
(...) Por qué le vas a facturar tanto a [cliente]? Por esto, por esto, por esto, por
esto...” Entonces de ahi, ese es nuestro objetivo y de ahi retrospectiva’”. Se
considera también la informaciéon recopilada del contexto al plantear que “los
numeros tienen que venir de proyectos” y éstos “(...) tienen algun cambio
tecnoldgico’.

Si bien el plan estratégico existe, no es revisado con frecuencia “Salvo que
sea algo muy muy grave o...una oportunidad de negocio que no tuvimos (...)”.
Por otro lado, cada director con su equipo de trabajo cuenta con una “planilla
de forecast anual” en la cual, indica el entrevistado, ‘tenés los ingresos, los
egresos, y simulamos... ‘che, para, a ver, necesito tres recursos mas’,
empezas a simular, empezas a ver, y eso lo tenés para este afio y el afio que
viene”. Estas planillas, junto a otras propias de la oficina local, permiten hacer
un seguimiento de “todo lo que es rentabilidad por proyecto” y “tomar
decisiones economicas” en ellos.

Méas alla del plan estratégico, la empresa también realiza cierta proyeccion a
largo plazo de los productos a través de las propuestas presentadas a los
clientes. Vale recordar el ejemplo de que a un cliente se le presentd un plan de

trabajo a 2 afos, y que por el esquema de trabajo de release, las
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funcionalidades que se incorporan al producto en respuesta a la necesidad
puntual de un cliente, quedan en el producto para ser comercializado a otros
potenciales clientes con estas nuevas caracteristicas. No obstante, de la
entrevista no se desprende que la empresa identifique esto como una actividad
propiamente dicha de elaboracion de escenarios.

En segundo lugar la firma elabora ciertos escenarios econémicos /
financieros en blusqueda de la citada previsibilidad, mas alla de considerar
como “imposible” su realizacion, habida cuenta de que las proyecciones
planteadas para 2018 estuvieron lejos de los valores que luego tomaron
variables como el dolar o la inflacién.

Al hablar de escenarios el entrevistado los vincula inmediatamente a
cuestiones salariales, mencionando que los realiza el Director Financiero de un
afio para el siguiente y se ajustan antes de cada aumento y cada vez que se
‘modifica alguna variable”, ya que “(...) la realidad Argentina hace que lo
tengas que replantear”. Al consultar por su horizonte temporal, el entrevistado
expresa que “el plan es anual, seguro. Yo creo que (...) [nombre del Director
Financiero] maneja un plan un poquito mas amplio en /o que es su espectro’;
“ese escenario yo sé que existe (...) sé que la ley de software se termina a fin
de 2019, con lo cual estoy seguro que hay un plan 2020. Pero nunca lo vi
yo...si vos me decis ‘;lo viste? ;Lo tenés? ;Lo analizaste? No”.

Por otra parte es importante mencionar que, sin ser planteado por la
empresa como escenarios, la atencion y escaneo constante del entorno la han
conducido a tomar acciones tendientes a estar preparada para responder a las
tendencias, especialmente tecnoldgicas, que se consolidaran en los proximos
afos. Dan cuenta de ello el reciente acuerdo para incorporar IA a los
productos, o estar trabajando con una empresa local para también incluir en los
productos caracteristicas relacionadas a l0T; proyecto que surgio luego de
analizar la informacion recolectada al participar en la Mobile World Conference.

La caracteristica de la empresa de desarrollar productos para mercados con
un alto nivel de competencia, hace que se vea obligada a anticiparse a los
desarrollos tecnoldgicos por venir. Se menciona la experiencia de afios atras
cuando todos sus productos estaban desarrollados para Windows Phone y
Microsoft comunica que se dejarian de producir, a lo cual la empresa respondié

realizando un “(...) plan de migrar todo a Android y tener la aplicacion lista
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antes de que Windows Phone se discontinte, digamos. Y eso es mercado,
lectura, andlisis...”.

Cabe mencionar, por ultimo, la focalizacion de la empresa en los mercados
actuales, lo que la lleva a no considerar la posibilidad de monitorear otras
industrias. Se reconoce que “cuando nos corremos de industria (...) nuestro
valor agregado, que es conocer el nicho de mercado, se empieza a diluir’.

La ultima actividad prospectiva remite a la toma de decisiones que den

soporte a los futuros alternativos y, como fue mencionado, tiene lugar

fundamentalmente en las reuniones de directorio, por lo que se da junto al
analisis de la informacién y la elaboracion de planes. En palabras del
entrevistado, “cuando nos juntamos, nos juntamos realmente a tomar
decisiones estratégicas. Vamos por aca, y vamos por esto, y esta tecnologia...”
o ‘vamos tomando decisiones, vamos viendo la situacion, las cosas, lo que
hay... y seguimos tomando decisiones”.

Se expone que como producto de la certificacion de normas de calidad
‘tenemos que ya tener planes escritos, que salgan del FODA” y “(...) lineas de
accion que sean claras y concisas”. No obstante se hace una distincion entre lo
qgue refiere a ‘plan de venta”y “plan de inversion”, reconociendo que “...) los
gue son mas formales, tipo los de ventas, los que estan relacionados con la
facturacion de una compafia (...), si [se encuentran por escrito]. Los que estan
mas relacionados con como quiero yo que crezca el producto, (...) como plan

de inversion propia, eso no esta escrito”.

Sintesis del caso

Para este caso se identifican con mas fuerza dos modelos de negocio: el
de oferta estandar (tipo IV) y el de servicios transaccionales y soluciones
semiterminadas (tipo Ill). Que la empresa se dedique en proporciones similares
al desarrollo de productos como a la prestacion de servicios, que sea reducida
la medida en que se personalizan los productos al cliente, y que las
adaptaciones de las soluciones se conviertan en nuevas caracteristicas de los
productos, son algunos elementos que fundamentan la identificacion de esos
dos modelos.

El modelo de oferta estandar, particularmente, se caracteriza por un nivel

medio a alto de homogeneidad de la oferta y un nivel medio a bajo de
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involucramiento en las relaciones con el cliente. Ello encuentra relacion con
gque la empresa considere que las nuevas necesidades de los clientes
responden generalmente a cambios tecnolégicos mas que a otras fuentes.

En materia de innovacion la empresa ha alcanzado un nivel medio / alto.
Las tres dimensiones articuladas por el INIs, capacidades, resultados e
impactos de la innovacion presentan, respectivamente, un nivel medio / alto,
alto y bajo / medio. Para las capacidades de innovacion se destaca el nivel muy
alto en las medidas de cultura y capacitacion, mientras que para los resultados
este nivel se alcanza tanto para las innovaciones de procesos como de
comercializacion.

Al consultar sobre el término prospectiva estratégica el entrevistado
reconoce no saber de qué se trata, pero brinda una nocion de planificacion a
largo plazo que encuentra puntos de contacto con este concepto.

La l6gica dominante en relacién al futuro, en el marco de la propuesta de von
der Gracht et al. (2010), responde a un enfoque de open foresight, lo que se
evidencia en el vinculo de la empresa con las camaras de software, partners
estratégicos para la comercializacion de los productos y distintos actores clave
para incorporar, por ejemplo, caracteristicas de IoT o IA a los productos.
También es consistente con lo observado en materia del reconocimiento y
gestion del cambio y en las actividades de prospectiva estratégica, que
presentan un fuerte énfasis en el monitoreo del entorno y los posibles cambios
futuros.

Analizando lo relativo al reconocimiento y gestion del cambio desde la
propuesta de Grim (2009), la empresa presenta un nivel de madurez entre
capable (capaz) y mature (maduro), el que esta sustentado en el monitoreo del
entorno y en la elaboracion de planes centrados, fundamentalmente, en la
mejora de los productos o la introduccion de caracteristicas que respondan a
las tendencias tecnoldgicas y permitan a la empresa mantenerse competitiva
en los mercados que atiende.

Las actividades de prospectiva estratégica se encuentran en linea con lo
anterior, siendo guiadas por la vision a futuro que se tiene de los productos y de
los cambios tecnolégicos a los que éstos deberan responder. Asimismo se
concibe a la empresa como ‘muy predecible” y las acciones prospectivas se

dirigen a la busqueda de previsibilidad, especialmente en términos econémicos /

118



financieros y en relacion a los empleados que, en contraste con la alta rotacion
gue caracteriza al sector, han permanecido en la empresa por muchos afios.

La empresa realiza, en distinto grado, todas las actividades de prospectiva
estratégica; a excepcion del procesamiento de la informacion recopilada desde
diversas fuentes. Se identifican con mas fuerza el escaneo del entorno, el
analisis de la informacion y la traduccién de esos analisis en planes y
decisiones estratégicas, las cuales presentan cierto grado de claridad y
uniformidad, tienen responsables asignados (el CEO y los cuatro directores) y
se realizan de manera continua o con una frecuencia preestablecida.

En la clasificacion y almacenamiento de la informacion se halla cierta
debilidad, la que es reconocida por la empresa y en pos de la cual se estan
tomando acciones como la reciente implementacion de Teams de Microsoft.

La empresa también realiza la elaboracion de escenarios aunque
focalizandose particularmente en los productos, mas que en el negocio. Si bien
no se trata de una actividad formalizada, que se realice y sostenga en el tiempo
y presente una frecuencia determinada de realizacion, la experiencia de la
empresa en actividades que pueden asociarse o asimilarse a la elaboraciéon de
escenarios le han permitido adelantarse a los cambios tecnoldgicos vy
responder a los requerimientos del mercado de manera oportuna.

Otro tipo de escenario considera las variables econémicas y financieras
buscando, dadas las condiciones actuales de Argentina, dar previsibilidad al
futuro de la empresa y especialmente a sus empleados. Estos escenarios son
elaborados por el CEO y el Director financiero para un horizonte temporal que
se cree, sin tener total precision, va mas alla de una prevision anual.

El grado de formalizacion de las actividades de prospectiva estratégica en
general es bajo. Mientras que la empresa cuenta con nUMerosos registros y
planillas para el seguimiento del avance diario de los proyectos, derivado de la
certificacion de normas de calidad, no existen registros de la informacién
utilizada para la toma de decisiones estratégicas ni de los resultados de su
analisis.

En base a lo descripto, se realiza el siguiente cuadro que sintetiza el alcance
de las actividades de prospectiva a la luz de los criterios de evaluacién

considerados.
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Cuadro 4: Sintesis evaluacién del alcance de las actividades de prospectiva estratégica

L, Claridad y .., |Responsables| Frecuencia
Realizacion ) . Formalizacion i A
uniformidad asignados | determinada
Escaneo del entorno
Clasificacion y almacenamiento de la
informacion
Procesamiento de la informacion
Anadlisis e interpretacion de la
informacion
Elaboracion de escenarios -
El criterio evaluado se cumple completamente
Traduccion d nari n decision El criterio evaluado se cumple en cierta medida
a u‘fc .0 € escenarios e ., ecisiones El criterio evaluado no se cumple
estratégicas o planes de accion No se distingue claramente

Fuente: elaboracidon propia

Al realizar un analisis intra-caso de los resultados obtenidos para las tres
variables en estudio, se observa que la oferta de productos estandarizados en
mercados donde se hallan competidores directos, obligarian a la empresa a
mantenerse actualizada y atenta a lo que ocurre en el entorno, lo que
encuentra consistencia con el alcance relativamente alto de las actividades de
prospectiva estratégica y su nivel de madurez entre capable (capaz) y mature
(maduro) en torno al reconocimiento y gestion del cambio.

Al igual que para el caso anterior, despierta interés que mientras la empresa
pone un alto énfasis en atender a lo que ocurre en el contexto, presenta un
nivel medio para la relacion con actores externos (variable considerada entre
los determinantes de la innovacion).

En materia de resultados de la innovacion, nuevamente se halla que
aquellos tipos de innovacion en los que la empresa presenta un nivel alto son
consistentes o hallan relacion con los aspectos centrales de su negocio. En
este caso en patrticular, no resulta llamativo que siendo una firma de producto
presente un nivel alto para este tipo de innovacion, y que ello vaya
acompafiado por un nivel muy alto para las innovaciones de proceso y en
comercializacion, dadas las exigencias que podrian acarrear para la empresa el

alto nivel de competencia existente en los mercados a los que atiende.
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Analisis comparativo de los casos estudiados

En primer lugar se realiza una sintesis de los aspectos mas sobresalientes
del andlisis comparado de los cuatro casos estudiados, a partir de los
resultados obtenidos en materia de modelos de negocio, innovacion y
prospectiva estratégica. En segundo lugar se analizan en conjunto los
hallazgos del analisis comparativo anterior, identificando y describiendo las
relaciones potenciales que emergen entre los tres temas estudiados para las

cuatro empresas relevadas.

» Modelos de negocio: aspectos sobresalientes del analisis comparativo
La siguiente tabla expone el tipo de modelo de negocio identificado en cada
empresa a partir de las cuatro dimensiones consideradas para su identificacion.

Tabla 13: Sintesis modelos de negocios identificados en las empresas estudiadas

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Estrategia de

producto I

I/ 11 I I/ v

Relacion con el

cliente I I I I

Légica para la
generacion de 111
ingresos

Modelo de
servicio e
implementacion

s EREEIER 6O 1V. Oferta estandar

III. Servicios
transaccionales y
soluciones
semiterminadas

I. sistemas 1.
Software II1. Servicios Software
por transaccionales y por
proyecto soluciones proyecto

semiterminadas

MODELO

Fuente: elaboracion propia

Sin planearlo intencionalmente, resultd que entre las empresas estudiadas
se hallan representados los cuatro modelos de negocio genéricos propuestos
en el marco considerado (Rajala & Westerlund, 2007a y b y Rajala et al., 2004):
las empresas 1y 4 presentan un modelo de software por proyecto (tipo 1), en la
empresa 2 se identifica con mayor fuerza un modelo de soluciones de sistemas
(tipo II) acompafado por un modelo de software transaccional y semiterminado
(tipo 1), y en la empresa 4 un modelo de oferta estandar (tipo 1V) también junto

a un modelo de servicios transaccionales y soluciones semiterminadas (tipo III).
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Entre los aspectos mas sobresalientes del andlisis comparativo emerge la
relevancia de la estrategia de producto como dimension central para distinguir
el modelo de negocio de cada empresa. Esto cobra fuerza frente a que la
segunda dimension clave para la identificacion de los modelos de negocio, de
acuerdo con Rajala et al. (2004), es la relacion con el cliente, y aqui las cuatro
empresas presentan un alto nivel de involucramiento con ellos.

De acuerdo a lo detallado en los analisis individuales, en las empresas 1, 2 y
3 ese alto nivel de relacién con el cliente se vincula con el hecho de que se
definan a si mismas como empresas de consultoria que ofrecen soluciones
sujetas, en mayor o menor medida, a las necesidades particulares de los
clientes. Si bien el caso 4 se distingue por ofrecer productos estandar, alude al
fuerte vinculo con los clientes para dar soporte y vender servicios alrededor de
sus productos.

En tres de las cuatro empresas (casos 2, 3 y 4) se identifica un énfasis por
construir relaciones a largo plazo y por mantener a los clientes actuales. El
caso 1 responde que sus esfuerzos se enfocan en la busqueda de nuevos
clientes y menciona que los contratos se renuevan cada seis meses, pero se
resalta la comunicacién continua con los clientes y que, por el tipo de servicios
prestados, la firma se convierte en un “partner estratégico” del cliente.

En linea con lo anterior se identifica una clara orientacion hacia los servicios
en los modelos de negocio de las cuatro empresas estudiadas. Por un lado la
respuesta de los entrevistados a la pregunta sobre la cartera de productos y
servicios da cuenta de que el caso 3 se dedica en un 100% a la prestacion de
servicios, le sigue el 1 con un 70%, luego la empresa 2 con un 60% Yy
finalmente la 4 con un 50%. En este caso cabe notar que la empresa se define
como de producto, pero se dedica en partes iguales al desarrollo de productos
como a la prestacion de servicios. Por otro lado, resulta necesario volver a
recordar que tres empresas se conciben a si mismas como de consultoria y
gue casos como el 3y el 4 entienden que el desarrollo de software va camino a
la comoditizacion.

Con respecto a la logica para la generacion de ingresos cobra atencién la
recurrencia de la respuesta que alude a la escalabilidad, calidad y performance
de la solucion, elegida por los casos 1, 3 y 4 como una de las opciones que

mas representa a la empresa. Si bien el caso 2 elige la opcion que responde al
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modelo Ill, éste es complementario al de soluciones de sistemas identificado en
la empresa y para el cual, en términos teoricos, la escalabilidad es la l6gica
para la generacion de ingresos que lo caracteriza.

En relacibn al modelo de servicio e implementacion no se distinguen
aspectos sobresalientes entre los casos. En las empresas 1 y 3 se halla el
interés por brindar soluciones ajustadas a las necesidades de los clientes,
incluso cuando éstas se alejan de los productos y servicios ofrecidos, lo cual no
sucede en el caso 4. Las empresas 3 y 4 presentan un enfoque en un dominio
de conocimiento dada la especializacibn en segmentos especificos a los que
dirigen sus ofertas, lo cual no esta presente en los otros dos casos. La empresa
2 es la unica cuyo modelo de servicios e implementacion responde a servicios
de integracion, lo que resulta consistente con el modelo de soluciones de

sistemas identificado.

*» Innovacion: aspectos sobresalientes del analisis comparativo

Para comenzar se observan los niveles de innovacion alcanzados por los
cuatro casos, a partir de la aplicacion del INIs. Como se aprecia en la Tabla 14,
no hay mayores diferencias entre ellos: mientras la empresa 1y 4 presentan un

nivel medio / alto, las empresas 2 y 3 han logrado un nivel medio.

Tabla 14: Sintesis de los niveles de innovacidn de las empresas
estudiadas para las dimensiones del INIs

CASO1 CASO2 CASO3 CAsO4

NIVEL DE INNOVACION MEDIO / MEDIO | MEDIO Ll
ALTO ALTO

MEDIO/ | MEDIO/ | MEDIO /
ALTO ALTO ALTO
2. RESULTADOS ALTO / BAJO/ MEDIO ALTO
MUY ALTO MEDIO

BAJO / BAJO / BAJO / BAJO /

MEDIO MEDIO MEDIO MEDIO

1. CAPACIDADES DE INNOVACION|  ALTO

3. IMPACTOS/PERFORMANCE

Fuente: elaboracion propia
Analizando las tres dimensiones componentes del indice, capacidades,
resultados e impactos de la innovacion, se observa que la Ultima es la que
menos distingue debido a que las cuatro empresas presentan un nivel bajo /
medio. De acuerdo a lo visto en el andlisis individual, todos los casos

presentaban un nivel bajo para las medidas de desempefio mientras que en
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materia de generacion de intangibles solo el caso 4 presenta un nivel alto por
haber licenciado tecnologia y solicitado patentes en los ultimos tres afios.

En materia de capacidades, si bien a simple vista no se identifican mayores
diferencias, se distingue la empresa 1 por presentar un nivel alto, mientras las
demas alcanzaron un nivel medio / alto.

A la luz de lo anterior surge el interés por analizar con mayor profundidad las
variables y medidas de capacidades para las cuales las empresas han
alcanzado niveles diferentes en materia de innovacion (Tabla 15).

Una primera observacién da cuenta de que nuevamente el caso 1 se
destaca por presentar un nivel alto en materia de gestiéon de la innovaciéon y
determinantes externos, mientras que las demas presentan un nivel medio.

Profundizando en las 14 medidas que integran las capacidades de innovacion,
se destaca que las cuatro empresas presentan un nivel muy alto para los valores
de la cultura organizacional. Para las 13 medidas restantes las empresas han

alcanzado distintos niveles (ver medidas resaltadas en color gris en la Tabla 15).

Tabla 15: Niveles alcanzados por las empresas estudiadas para las medidas de capacidad de innovacion

CASO1 CASO2 CASO3 CAsO4

1. CAPACIDADES DE INNOVACION ALTO HER DI MERI
ALTO ALTO ALTO
1.1. GESTION DE LA INNOVACION ALTO MEDIO MEDIO MEDIO
1.1.1. Estructura y procesos . __MEDIO BAJO MEDIO ALTO
1.1.2. Herramientas y metodologia de trabajo MEDIO ALTO ALTO
1.1.3. Estrategia para la innovacion ALTO MEDIO MEDIO ALTO
1.1.4. Comunicacion ALTO MEDIO
1.1.5. Liderazgo » ALTO BAJO
1.1.6. Motivacidn para la innovacion ALTO
1.1.7. Actividades de software libre ALTO
1.2. ACTIVIDADES DE INNOVACION MEDIO MEDIO MEDIO MEDIO
1.3. DETERMINANTES ALTO ALTO ALTO ALTO
1.3.1. INTERNOS ALTO ALTO ALTO ALTO
1.3.1.2. Background y habilidades ALTO MEDIO MEDIO MEDIO
1.3.1.3. Calificacion de los RRHH ALTO ALTO MEDIO MEDIO
1.3.1.4. Capacitacién 3
1.3.1.5. Barreras internas MEDIO MEDIO
1.3.2. EXTERNOS ALTO MEDIO MEDIO MEDIO
1.3.2.1.Relacién con actores externos ALTO ALTO BAJO MEDIO
1.3.2.2. Barreras externas MEDIO BAJO ALTO BAJO

Fuente: Fuente: elaboracion propia
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Un posible andlisis comparativo consiste en contabilizar el nimero de veces
gue cada empresa obtuvo, para las 13 medidas consideradas, cada uno de los

niveles (muy alto, alto, medio, etc.) y establecer un ranking entre ellas (Tabla 16).

Tabla 16: Ranking de las empresas estudiadas segun los niveles alcanzados para las medidas de
capacidades de innovacion

Casol Caso2 Caso3 Caso4

4 1 1 1
6 4 5 3
3 5 6 5
Bajo - 3 1 3
- - - 1
Posicion 1° 3° 2° 4°

Fuente: elaboracidon propia

Como se puede observar, sobresale la empresa 1 porque de las 13 medidas
consideradas en ninguna presenta un nivel bajo ni muy bajo teniendo, en
contraste, cuatro medidas con un nivel muy alto, seis con alto y tres con medio.
Los casos 2 y 3 tampoco presentan medidas de capacidades con un nivel muy
bajo. La 3 presenta un nivel bajo solo para la relacion con actores externos,
mientras que la 2 presenta tal nivel para tres medidas: estructura y procesos,
liderazgo y barreras externas. El caso 4, a diferencia de los anteriores,
presenta un nivel muy bajo para la motivacion para la innovacion y bajo para
tres medidas: liderazgo, actividades de software libre y barreras externas.

A la luz de lo anterior es posible ordenar los casos de manera decreciente,
de lo cual se desprende que la empresa 1 es la mejor posicionada. A ella le
sigue la empresa 3, luego la 2 y por ultimo la 4.

Abordando comparativamente los resultados de la innovacion, se identifica
gue esta dimension es la que mas distingue entre las tres que componen el
INIs, debido a que los cuatro casos presentan niveles diferentes. Primero se

ubica la empresa 1
con un nivel alto / Tabla 17: Niveles alcanzados por las empresas estudiadas para las medidas
de resultados de innovacion
muy alto, luego la 4
CASO1 CASO2 CASO3 CASsO4
" BAJO /
MEDIO

con un nivel alto, a

2. RESULTADOS MEDIO ALTO

ella le sigue el

2.1. PRODUCTOS

2.2. PROCESOS

medio, y por ultimo 2.3. ORGANIZACION )
2.4. COMERCIALIZACION

el caso 2 con un Fuente: elaboracién propia

caso 3 con un nivel

nivel bajo / medio.
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En este punto es importante recordar que como parte del INIs se ha
asignado una ponderacion diferente a los distintos tipos de innovacion (Ver
Anexo 1), lo que conduce a que quienes han innovado en producto presenten
mayores niveles generales de resultados de la innovacion.

De las cuatro empresas estudiadas, tres (caso 1, 3 y 4) presentan un nivel
muy alto para los resultados de dos tipos de innovacion y alto para un tercer
tipo. De estas tres empresas se destaca la 1 porque para el cuarto tipo de
resultados de innovacion presenta un nivel medio mientras que las empresas 3
y 4 alcanzan un nivel muy bajo.

El caso 2, hasta ahora no mencionado, se distingue por presentar un nivel
diferente para cada tipo de resultado de la innovacion: muy alto para la
innovacion de procesos, alto para la innovacion en comercializacion, medio para
las innovaciones organizacionales, y muy bajo para la innovacion de producto.

Cabe mencionar que si bien la empresa 2 presenta un nivel muy alto para
las innovaciones de procesos, los demas casos también presentan ese nivel.
Como se describié en el andlisis individual, lo anterior estaria vinculado en tres
casos a procesos de certificacion y recertificacion de normas de calidad, y en el
caso 3 al proceso de transformacion de la firma de dedicarse exclusivamente al
desarrollo de software a convertirse en una empresa consultoria.

Asimismo, el alto nivel de resultados para las innovaciones de procesos
encontraria relaciéon con la tendencia creciente de las empresas hacia los
servicios y la importancia de que los procesos internos se adapten o ajusten en
ese sentido a fin de responder a las demandas del entorno.

Mas alla de las innovaciones en procesos, la empresa 1 también se destaca
por su nivel muy alto para la innovacién de producto, lo cual esta influenciado
por la experiencia que tuvo afios atras en el desarrollo de un producto propio
incubado en Estados Unidos; actualmente se dedica principalmente a la
prestacion de servicios. Otra empresa con un nivel alto para este tipo de
innovacion es la 4, la cual se define como empresa de producto y, de acuerdo a
lo indicado en materia de su cartera de productos y servicios, se dedica a ello
en un 50% y a la prestacion de servicios en otro 50%.

El caso 3 resalta por su nivel muy alto en las innovaciones organizacionales,
lo que nuevamente resulta consistente con su proceso de transformacion de

software factory a empresa de consultoria, emprendido durante los ultimos afios.
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El caso 4, por su parte, se distingue por presentar un nivel muy alto para las
innovaciones en comercializacion, lo que podria encontrar su fundamento en el
alto nivel de competencia de los mercados a los que se orienta, siendo la Unica
empresa entre las analizadas que identifica competidores directos de las
soluciones que ofrece. No obstante, cabe mencionar que las empresas 1, 2y 3
también presentan un nivel alto para este tipo de innovacion.

Sintetizando los aspectos mas sobresalientes del andlisis comparativo en
materia de innovacién, emerge que los resultados son la dimensién que mejor
permitiria distinguir entre las empresas. Los tipos de innovacién para los que
las empresas presentan mayores niveles, hablan acerca de donde se
encuentra enfocada su actividad, asi como también reflejan fuertemente su
evolucion y los procesos de cambio que han ido atravesando.

El analisis en profundidad de las distintas capacidades de innovacion
también permite establecer una distincion entre las empresas aunque de una
manera menos clara que respecto de los resultados, dado que todas se
caracterizan por presentar, de manera agregada, un nivel de medio / alto a alto.

Si bien las empresas estudiadas tienen una composicion diferente de las
capacidades de innovacion, en todos los casos han alcanzado resultados de
innovacion no menores: las cuatro presentan en al menos una categoria de

innovacion un nivel muy alto y otra con un nivel alto.

» Prospectiva estratégica: aspectos sobresalientes del analisis comparativo
1. Alcance de las actividades de prospectiva estratégica

A la luz del cuarto objetivo propuesto, este apartado se focaliza
especialmente sobre el alcance de las actividades de prospectiva estratégica
emprendidas por cada empresa, el que fue evaluado a través de los criterios de
realizacion, claridad y uniformidad, formalizacion, responsables asignados y
frecuencia determinada. El siguiente cuadro sintetiza el grado de cumplimiento
de los criterios considerados en cada actividad y para las cuatro empresas

estudiadas.
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Cuadro 5: Sintesis del alcance de las actividades de prospectiva estratégica para las empresas estudiadas

ACTIVIDADES DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA CRITERIOS REFERENCIAS

1. Escaneo del entorno A. Realizacion El criterio evaluado se cumple completamente
2. Clasificacién y almacenamiento de la informacién  B. Claridad y uniformidad El criterio evaluado se cumple en cierta medida
3. Procesamiento de la informacion C. Formalizacion El criterio evaluado no se cumple

4. Andlisis e interpretacion de la informacion D. Responsables asignados No se distingue claramente

5. Elaboracion de escenarios E. Frecuencia determinada

6. Traduccidn de escenarios en decisiones
estratégicas o planes de accion

CASO 1 CASO 2 CASO 3 CASO 4
AiB C D E A A B C D:E A{B C D E

Vuid  WIN K

i iD WINIR
R IWIN R

Funte: elaboracion propia

El analisis comparativo de las empresas a partir del alcance de sus
actividades de prospectiva estratégica, permite observar la presencia de una
mayor fortaleza en el escaneo del entorno y en el analisis e interpretacion de la
informacion.

Para la primera actividad, en las cuatro empresas se cumple totalmente el
criterio de realizacion. Entre ellas se destaca el caso 1 por cumplirse, también
en su totalidad, los criterios de claridad y uniformidad, responsables asignados
y frecuencia determinada, y parcialmente el criterio de formalizacion.

En las empresas 2 y 4 los criterios de responsables asignados y frecuencia
determinada también se cumplen totalmente para el escaneo del entorno.
Estos casos se diferencian entre si, en que mientras en el 4 los criterios de
claridad y uniformidad y formalizacion se cumplen parcialmente, en el 2 se
cumple parcialmente el de claridad y uniformidad y no se cumple el criterio de
formalizacion. En la empresa 3, a excepcion del criterio de realizacion, los
demas se cumplen parcialmente.

En cuanto al analisis e interpretacion de la informacion, las cuatro empresas
realizan esta actividad, con una frecuencia determinada y habiendo asignado
responsables para ello. En los cuatro casos el criterio de claridad y uniformidad
se cumple parcialmente, mientras que lo mismo sucede en los casos 1y 4 con

el de formalizacion. Este criterio no se cumple en los casos 2y 3.
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Otra actividad prospectiva emprendida en distinto grado por las empresas es
la clasificacién y almacenamiento de la informacién recopilada en el escaneo
del entorno. Aqui se destaca la empresa 1 por cumplir en su totalidad todos los
criterios, excepto el de formalizacion que se cumple parcialmente. Luego, en la
empresa 3 se cumplen totalmente los criterios de realizacion y claridad y
uniformidad, mientras que en la 4 esto sucede para el criterio de realizacion y
de responsables asignados. En ambos casos (3 y 4) los demas criterios se
cumplen parcialmente. El caso 2 contrasta con los demas, dado que solo los
criterios de realizacion y responsables se cumplen parcialmente, el de
formalizaciébn no se cumple, y para los criterios de claridad y uniformidad y
frecuencia determinada la informacion relevada no permite distinguir
claramente su grado de cumplimiento.

Con un menor grado de presencia en las empresas se encuentran la
elaboracidon de escenarios y su traduccion en decisiones estratégicas o planes
gue den soporte a esos futuros alternativos.

La elaboracion de escenarios se lleva a cabo principalmente en las
empresas 1y 4, donde el criterio de realizacion se cumple totalmente. El caso 1
se destaca sobre el 4 porque para esta actividad prospectiva también se
cumplen totalmente los criterios de claridad y uniformidad, responsables
asignados y frecuencia determinada, a la vez que el criterio de formalizacion se
cumple parcialmente. En el caso 4 los criterios de claridad y uniformidad y
responsables asignados se cumplen parcialmente, y los de formalizacion y
frecuencia no se cumplen.

En los otros dos casos la elaboracion de escenarios se realiza de forma
parcial. En el 3 también se da un cumplimiento parcial en torno a la claridad y
uniformidad y a los responsables asignados, mientras que en el 2 no se
cumplen los criterios de formalizacidn, responsables asignados y frecuencia
determinada.

Mientras que la empresa 1 es mas fuerte en la elaboracién de escenarios, se
observa, a través de los criterios evaluados, su debilidad en la traduccion de
éstos en planes o decisiones estratégicas. Para esta Ultima actividad los
criterios de realizacion y responsables asignados se cumplen parcialmente y
los demas no se cumplen. Como se recordard, esta empresa se destaca por

contar con una planilla de calculo que hace las veces de “modelo de
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simulacion”, en base a la cual elabora escenarios mediante el analisis de qué
pasaria si distintas variables internas y externas tomaran diferentes valores,
pero reconoce una falta de anticipacion al momento de actuar. Tanto al
referirse a esta tarea como al abordar lo relativo a la I6gica dominante de la
empresa en relacion al futuro y al reconocimiento y gestiéon del cambio, el
entrevistado plantea que los problemas ‘les caen”y en ese momento buscan
darles respuesta, sin mayor anticipacion.

Por otro lado, la empresa 4 es mas fuerte en la traduccién de los escenarios
en decisiones estratégicas, que en la elaboracion propiamente dicha de tales
escenarios. Solo para este caso se da el cumplimiento total de los criterios de
realizacion, responsables asignados y frecuencia determinada. Los otros dos
criterios son cumplidos aunque parcialmente. Aqui, por las caracteristicas de la
empresa, los escenarios y planes estratégicos elaborados son mayormente de
producto y estan fuertemente ligados a las propuestas que se presentan
anualmente a los clientes, de alli que se vea obligada a proyectar la evolucion
de los productos y traducirlos en planes o decisiones que conduzcan a su
cumplimiento.

En esta actividad de traduccion de los escenarios la empresa 3 se encuentra
mejor posicionada que la 1 y la 2, ya que si bien no se cumple el criterio de
frecuencia determinada, los otros cuatro criterios se cumplen parcialmente. En
el caso 1 y 2 se cumplen parcialmente los criterios de realizacion y de
responsables asignados, pero no asi el de claridad y uniformidad, formalizaciéon
y frecuencia determinada de realizacion.

Como se pudo observar del andlisis individual de cada caso, y se desprende
del cuadro comparativo, la mayor debilidad de las empresas se halla en el
procesamiento de la informacion recopilada. S6lo se cumple parcialmente con la
realizacion de esta actividad en los casos 1, 2y 3. En el 2 y 3 también se cumple
parcialmente la asignacion de responsables y en el 3 el criterio de frecuencia.

Cabe notar que los casos 2 y 3 se trata de las firmas de mayor tamafio y
donde, a diferencia de los otros dos casos, se hace referencia,
respectivamente, a la existencia de un “area de control de gestién” que se
encargaria de procesar la informacion o a que los directivos consultan reportes
o dashboard que se entiende presentan la informacion con un cierto grado de

elaboracién previa.
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A partir del andlisis comparativo realizado es posible elaborar un ranking de
las empresas estudiadas de acuerdo al alcance de sus actividades de
prospectiva estratégica. De lo expuesto anteriormente emerge que la empresa
1 se ubica en el primer lugar por presentar un mayor grado de cumplimiento de
los criterios de evaluacion para la mayor parte de las actividades prospectivas
consideradas. Esta empresa se destaca en el escaneo del entorno,
clasificacion y almacenamiento de la informacion, analisis e interpretacion de la
informacién y elaboracion de escenarios.

En segundo lugar se encuentra la empresa 4 donde se observa la realizacion
de todas las actividades del proceso de prospectiva estratégica, a excepcion del
procesamiento de la informacién, aunque con un grado de cumplimiento menor
en varios criterios respecto de lo identificado en el caso 1. Como fue mencionado
anteriormente, esta empresa esta mejor posicionada que la 1 en términos de la
traduccion de los escenarios en decisiones que les den soporte.

A los casos anteriores les sigue la empresa 3 donde se identifica con mayor
fuerza el escaneo del entorno, la clasificacion y almacenamiento de la
informacion asi como su analisis e interpretacion.

En dltimo lugar se encuentra la empresa 2 donde solo se cumplen
completamente los criterios de realizacion, responsables asignados vy
frecuencia determinada para las actividades de escaneo del entorno y analisis
e interpretacion de la informacion. Para las demas actividades el cumplimiento
del criterio de realizacion se da parcialmente, y varios de los demas criterios
considerados no son cumplidos en relacidn a la elaboracion de escenarios y su

posterior traduccidn en decisiones estratégicas.

2. Aspectos distintivos y recurrentes en la realizacion de las actividades de
prospectiva estratégica
Ademas de estudiar comparativamente el alcance de las actividades de
prospectiva estratégica, resulta necesario analizar con mayor profundidad los
principales aspectos distintivos y recurrentes que emergen de las formas en

gue las empresas las llevan a cabo.
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= Escaneo del entorno general y especifico e identificacion de sefiales del
entorno

En primera instancia se identifica que, en las empresas estudiadas, esta
actividad tiene lugar de manera constante y a través del contacto con multiples
fuente de informacién. Entre ellas se destacan los clientes y las camaras de
software a nivel nacional (CESSI) y local (CEPIT).

Los factores del entorno general y especifico donde las empresas centran su
atencion son recurrentes. Respecto del contexto general el énfasis esta puesto
principalmente sobre factores economicos, los que se identifican como
fuertemente vinculados a los politicos, y tecnoldgicos. En el contexto especifico
las necesidades de los clientes y los avances tecnol6gicos propios del sector
resultan los factores mas recurrentes. Emerge también la atencion a cuestiones
salariales y gremiales habida cuenta de la importancia de conservar a los
empleados actuales.

En general las empresas no concentran sus esfuerzos en monitorear los
cambios en las condiciones del contexto de los paises donde se ubican sus
clientes, porque ello no les genera mayor preocupacioén. Casoscomoelloel 3
mencionan, respectivamente, la politica de buscar nuevos clientes en paises
economicamente estables o el interés por centrarse en clientes globales mas
gue regionales, debido a la inestabilidad de ciertos paises latinoamericanos.

En torno a lo anterior emerge una interesante distincion que hizo explicita el
entrevistado del caso 3, y también se identifica en las demas empresas,
respecto de lo que él denomin6 como el “mercado de clientes”y el “mercado de
talentos’.

Excepto en el caso 4, que desarrolla y ofrece productos estandar dirigidos a
industrias especificas, las demas empresas no distinguen competidores
directos en su actividad o para las soluciones que ofrecen. En contraste, y en
palabras del entrevistado del caso 3, todas las empresas que se enmarcan
como desarrolladoras de software son “absolutamente competidores” en el
‘talento humano”.

Las distintas preocupaciones que mueven a las empresas a focalizar su
atencion sobre el monitoreo de determinados factores, darian cuenta de las
caracteristicas que distinguen al contexto del mercado de clientes y de talentos.

Dado que la mayor parte de los clientes de las empresas estudiadas se ubican
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en el exterior y en paises econdmicamente estables, la preocupacion en
términos prospectivos se centra en conocer las tendencias especialmente
tecnoldgicas, y en anticipar y adelantarse a las necesidades de los clientes.

Por su parte, el mercado de talentos para las empresas estudiadas se sitla
en Argentina, y alli la preocupacién en términos prospectivos esta enfocada en
el monitoreo de los factores econémicos. En particular, interesa la evolucion de
variables macro no controlables, como el ddlar o la inflacién, debido a su
impacto sobre los valores salariales. La cotizacion del dolar o el tipo de cambio
respecto de la moneda local, es un elemento que impacta sobre los costos de
los recursos humanos, debido a las caracteristicas sefialadas del mercado de
talentos, asi como también sobre los margenes de los proyectos a desarrollar

por las empresas de software para sus clientes extranjeros.

» Clasificacion y almacenamiento de la informacion recopilada

En materia de clasificacion y almacenamiento de la informacion recopilada
no se hallan aspectos distintivos entre las empresas. Todas cuentan con
diferentes aplicaciones (Slack, Jira, suite de Google, Teams, Whatsapp o mails)
gue utilizan en su operatoria diaria y les permiten registrar la informacion al
mismo tiempo que clasificarla en distintos canales, y almacenarla alli para ser
consultada posteriormente. Ademas estas herramientas cuentan con potentes
motores de busqueda que permiten recuperar la informacion rapidamente en
caso de ser requerida tiempo después de haberla compartido en esas

aplicaciones.

» Procesamiento de la informacion

El principal denominador comun en torno a esta actividad es su reducida
presencia en las empresas relevadas. De lo indicado por los entrevistados se
observa que no hay tareas definidas para llevar a cabo esta actividad, que la
disponibilidad de tiempo es una limitante, y que en gran medida, segun
expresan, la informacién se encuentra “en sus cabezas”. No obstante, se
reconoce que el uso de las distintas aplicaciones para la clasificacion y
almacenamiento de la informacién, facilita que la informacién surgida del
monitoreo del entorno se halle en uno solo o pocos lugares. Ademas en las

empresas mas grandes (caso 2 y 3), si bien no se reconoce claramente la
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actividad de procesamiento de la informacion, se hace referencia,
respectivamente, a la existencia de un “area de control de gestion” o de
reportes o dashboard consultados con frecuencia que darian cuenta de una
cierta sistematizacion de la informacién, previo a su comunicacion a los socios

o gerentes de la firma.

= Analisis e interpretacion de la informacién recopilada

En el andlisis e interpretacion de la informacion recopilada del entorno y de
tendencias futuras, no se identifican mayores aspectos distintivos. Como se
menciond, esta es una de las actividades mas presentes en las empresas
estudiadas, junto al monitoreo del entorno.

Se trata de una actividad a cargo fundamentalmente de los socios
fundadores o cuerpos directivos, que en general tiene lugar con una frecuencia
determinada y en ocasion de, por ejemplo, reuniones trimestrales de revision
de los planes estratégicos (caso 1y 3), semanales de la mesa ejecutiva (caso

2) o bimestrales de directorio (caso 4), etc.

» Elaboracion de escenarios y traduccion en decisiones estratégicas

Respecto de estas actividades el primer aspecto distintivo remite al alcance
gue presentan en los cuatro casos estudiados, lo cual se expuso en el punto 1.

Si bien en la empresa 1 como 4 se evidencia mas claramente la formulacién
de escenarios, solo la 1 identifica a esta actividad como tal y le da ese nombre;
la empresa 4 habla principalmente de planes o proyectos con distinto horizonte
temporal. Talvez como consecuencia de lo anterior en la empresa 4 se
distingue una mayor traduccion de los escenarios en decisiones estratégicas
gue les den soporte, aunque por lo general son proyecciones de producto y
parte de planes o propuestas presentadas a los clientes.

La empresa 1, en contraste con la 4, reconoce que en general las acciones
gue se toman en respuesta a los problemas no presentan mayor anticipacion;
por tanto los escenarios formulados cumplirian la funcién de informar acerca de
posibles condiciones futuras, favorables o desfavorables para la empresa. En
este sentido se parecerian a los escenarios elaborados en la empresa 3, que
responden fundamentalmente a opciones de cobertura que buscan evitar o

mitigar los riesgos e impactos negativos de las acciones que se emprenden.
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Los escenarios de las empresas 1 y 4 se centran fundamentalmente en
cuestiones econdmicas Y financieras, y ambas firmas coinciden en resaltar las
dificultades que plantea la incertidumbre y volatilidad del contexto general
argentino para formular escenarios en ese sentido. A pesar de que en el
escaneo del entorno general las empresas ponen su mayor atencion en los
factores econdmicos, el caso 1 considera que es “muy dificil” planificar a un
afio y el 4 que es “imposible”.

Resulta recurrente al hablar de la elaboracién de escenarios, que las
empresas se remitan directamente a como la evolucion de variables como el
dolar o la inflacion impactan directamente sobre los salarios de los empleados y
los porcentajes y frecuencia de los ajustes que habian previsto realizar a
comienzos del afo.

Se advierte ademas que los esfuerzos por formular escenarios
repetidamente resultan insuficientes, habida cuenta de que los valores que
finalmente alcanzan o podrian alcanzar ciertas variables, son muy superiores a
los que las empresas podrian prever en sus estimaciones. Como ejemplos
concretos, el caso 4 menciona que ninguna empresa en sus escenarios hubiera
previsto para 2018 una inflaciéon cercana al 50% o un délar a $40, o que para
2019 elaborar un escenario tomando el valor maximo que podrian alcanzar las
retenciones a las exportaciones (de entre un 12% y hasta un 33%) implicaria
cerrar la empresa.

A pesar de las dificultades, en todas las empresas se cumple al menos
parcialmente el criterio de realizacion para la elaboracion de escenarios y su
traduccion. En general, estas dos actividades se encuentran altamente
superpuestas al analisis de la informacion asi como a la formulacién de planes
estratégicos.

El horizonte temporal de los escenarios también se encuentra en gran
medida atado a los planes estratégicos. Para el caso 1 se formulan escenarios
a seis meses, coincidiendo con los periodos de renovacion de contratos de los
clientes, y en los demas casos su plazo no supera el afio. No obstante, en el
caso 2 existen objetivos de facturacidon a tres afios que se revisan anualmente,
la empresa del caso 4 presentd a un cliente una propuesta de trabajo a dos
afos, y en el caso 3 la decision de transformarse en una firma de consultoria

implico un plan a cerca de diez afios.
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3. Relacion entre el alcance de las actividades y otras variables relevadas en
materia de prospectiva estratégica

Luego de los analisis comparativos realizados en torno al alcance y las
caracteristicas de las actividades de prospectiva estratégica, surge el interés
por indagar qué sucede para las demas variables relevadas: conocimiento del
término, l6gica dominante en relacion al futuro (siguiendo lo propuesto por von
der Gracht et al., 2010) y nivel de madurez para la practica de reconocimiento y
gestion del cambio (en base a lo propuesto por Grim, 2009).

En primer lugar se identifica que si bien ningun entrevistado indic6 conocer
especificamente el término prospectiva estratégica y su aplicacion a nivel de
empresa, los dos casos cuyas nociones brindadas se aproximaron mas a su
conceptualizacion, son los que presentan un mayor alcance en sus actividades
de prospectiva estratégica. Se trata de los casos 1 y 4. El caso 3 indicdé no
haber escuchado los términos prospectiva y prospectiva estratégica y, no
obstante, se ubica tercera en el ranking segun el alcance de sus actividades
prospectivas.

En segundo lugar se sintetizan las respuestas brindadas por las empresas
respecto de su logica dominante en relacion al futuro y el nivel de madurez
resultante para el reconocimiento y gestion del cambio, las que se analizan en

conjunto y en relacion al alcance de las actividades de prospectiva estratégica.

Tabla 18: Sintesis de la Idgica dominante en relacién al futuro y el nivel de madurez para la practica de
reconocimiento y gestién del cambio para las empresas estudiadas

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
= Open foresight = Expert-based = Open foresight = Open foresight
Saica domi = Model-based foresight * Trend-based
Logica dominante foresight (Las opciones no foresight
en relacion al representan a la
futuro empresa: “el futuro
no se puede
conocer”)
Reconocimiento y . II: Aware « II: Aware « III: Capable
gestion del « III: Capabl = II: Aware « III: Capabl . IV: Mat
cambio (nivel de : Lapable (restringido) : Capable - Mature
(restringido) (restringido) (restringido)

madurez)

Fuente: elaboracion propia

De acuerdo a lo mencionado en el marco teorico y detallado en el apartado
metodolégico, cada l6gica dominante en relacién al futuro constituye una fase
de desarrollo historico de la prospectiva estratégica, que siguen una escala
ordinal (von der Gracht et al., 2010). Esto permite ordenar a las empresas de

forma decreciente segun su grado de evolucion en este sentido.
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En primer lugar se encuentra la empresa 4 con una perspectiva de open
foresight. A ella le sigue el caso 3 donde se combina esta perspectiva con la de
trend-based foresight. Luego se ubica la empresa 1, también con una l6gica de
open foresight pero combinada con la de model-based foresight. Finalmente
esta la empresa 2 con una logica de expert-based foresight aunque, como se
recordard, el entrevistado entiende que el futuro no se puede conocer por lo
que las opciones propuestas no reflejarian completamente la perspectiva
dominante de su empresa.

El ranking u ordenamiento anterior daria cuenta de que en general existe
una consistencia en las empresas estudiadas entre su l6gica dominante en
relacion al futuro y la practica seleccionada en relacién al reconocimiento y
gestion del cambio. Particularmente, la empresa 4 se destaca por presentar un
nivel de madurez entre mature y capable, le siguen las empresas 1 y 3 con un
nivel entre aware y capable, y en cuarto lugar la empresa 2 con un nivel de
aware. Tal como emerge de los analisis previos, en general las empresas son
mas fuertes en lo relativo al reconocimiento de los cambios, a través del
escaneo del entorno y la interpretacion de la informacion, pero no asi en la
gestion del cambio, especialmente la toma de acciones anticipadas y
proactivas. Por ello en varios casos los niveles de madurez se alcanzan de
manera restringida.

Del analisis entre la légica dominante en relacion al futuro y el
reconocimiento y gestion del cambio, surge que la empresa 4 se encuentra
mejor posicionada que la 1. Una l6gica dominante en relacion al futuro de open
foresight y un nivel de madurez en términos de reconocimiento y gestion del
cambio entre mature y capable, darian cuenta de un mayor grado de
anticipacion y velocidad de respuesta a los cambios del entorno. Sin embargo,
de acuerdo a los criterios de evaluacion considerados, este caso presenta un
menor alcance en sus actividades de prospectiva estratégica respecto de la
empresa 1.

Algo similar sucede con el caso 3 donde su légica de open foresight y trend-
based foresight y su nivel de madurez para el reconocimiento y gestién del
cambio entre aware y capable, superarian en cierta medida a la empresa 1,
pero el alcance de sus actividades de prospectiva estratégica la ubica por

detras de esta empresa y del caso 4.
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Finalmente para el caso 2 se identifica consistencia entre los tres aspectos
analizados ya que, entre las empresas estudiadas, es la que presenta el menor
alcance en sus actividades de prospectiva estratégica, su légica dominante en
relacién al futuro de expert-based foresight constituye la primer etapa de
desarrollo en materia de prospectiva estratégica, y su nivel de madurez en

torno al reconocimiento y gestién del cambio alcanza un nivel de aware.

*Vinculos entre el nivel de innovacion, la realizacibn y alcance de las
actividades de prospectiva estratégica y los modelos de negocio identificados
Para concluir dando cumplimiento al objetivo 4, se realiza un analisis
conjunto de los resultados comparativos obtenidos en materia de modelos de
negocio, innovacion y prospectiva estratégica. La siguiente tabla sintetiza los
principales resultados de los analisis comparativos previos y las respuestas de
las empresas a algunas de las variables mas relevantes.

Tabla 19: Sintesis analisis comparativos previos

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Modelo de negocio

= Soluciones de = Oferta
sistemas estandar
= Software por = Servicios = Software por = Servicios

proyecto transaccionales proyecto transaccionales
y soluciones y soluciones
semiterminadas semiterminadas
Capacidades de
innovacion
(Nivel de innovacién (ALTO) (MEDIO/ALTO) (MEDIO/ALTO) (MEDIO/ALTO)
agregado y Ranking a 1° 3° 2° 40
partir de 13 medidas
seleccionadas)
Resultados de la
ALTO/MUY
innovacion ( ALT{)) (BAJO/MEDIO) (MEDIO) (ALTO)
(Ranking nivel de 10 4° 3° 2°
innovacion agregado)
Prospectiva
estratégica 10 40 30 20

(Ranking alcance de las
actividades)

= Open foresight
= Model-based

Prospectiva

= Expert-based
foresight

= Open foresight

= Trend-based

= Open foresight

estratégica: légica foresight (Las opciones no foresight
dominante en relacion fepfesenfan ala
al futuro empresa: “el futuro
no se puede
conocer”)
Prospe,Ct.iva = II: Aware =« II: Aware = III: Capable
estrategica: = II: Aware

= III: Capable

Reconocimiento y (restringido)

gestion del cambio

(restringido)

= III: Capable
(restringido)

= IV: Mature
(restringido)

Fuente: elaboracion propia
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Al abordar lo relativo a la innovacion, fue posible hallar que los resultados de
la innovacion constituyen la dimensién del INIs que méas distingue entre las
empresas estudiadas, dados los diferentes niveles alcanzados y los distintos
tipos de innovacion en los que éstas presentan mayores niveles. Fue posible
establecer un ranking entre las empresas estudiadas donde el caso 1 ocupa el
primer lugar, luego se ubica el caso 4, seguido por el 3y, por ultimo, el caso 2.

Una primera mirada sobre las capacidades de innovacion daba cuenta de la
existencia de diferencias poco significativas respecto de lo observado para los
resultados. Se parte sobre una base donde el caso 1 se destaca por presentar
un nivel alto, seguida de cerca por las demas empresas con un nivel medio /
alto.

El andlisis pormenorizado de las 13 medidas de capacidades donde las
empresas presentan distintos niveles de innovacion, confirmo la diferencia de la
empresa 1 por encima de las demas. Las diferencias entre las tres empresas
restantes resultan menores, aunque permiten distinguir que el caso 3 se
ubicaria en segundo lugar, el 2 en tercer lugar y el 4 en la ultima posicion.

El analisis comparativo de los resultados obtenidos en materia de

prospectiva estratégica, considerando las principales actividades de este

proceso y su alcance en cada uno de los casos estudiados, permitié ubicar en
primer lugar a la empresa 1, seguida cercanamente por la empresa 4, luego se
encuentra la empresa 3y, por ultimo, algo mas alejada, la empresa 2.

Como parte del analisis comparativo también fue posible observar la
consistencia entre la perspectiva dominante en relacion al futuro identificada en
cada empresa y su nivel de madurez en términos del reconocimiento y gestion
del cambio. Asimismo resulté interesante identificar que las dos empresas con
cierto conocimiento del término prospectiva, o donde las nociones expuestas
por los entrevistados se aproximan a lo que implica este concepto, son las que
presentan un mayor alcance en sus actividades prospectivas (caso 1y 4).

Lo anterior da cuenta de que, entre las cuatro empresas estudiadas, la 1 se
distingue por presentar un mayor alcance en sus actividades de prospectiva
estratégica, a la vez que se destaca por haber alcanzado un nivel alto / muy
alto en materia de resultados de la innovacion. En el otro extremo el caso 2
presenta, en comparaciéon con los otros casos, un menor desarrollo de sus

actividades prospectivas y el menor nivel de innovacién en términos de
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resultados (nivel bajo / medio). Del mismo modo se identifica para las dos
empresas restantes: quien se ubica en segundo lugar por el alcance de sus
actividades prospectivas, presenta un nivel alto para los resultados de
innovacion, y quien ocupa el tercer lugar ha alcanzado un nivel medio en sus
resultados de innovacion.

De lo descripto se desprenderia la existencia de una relacion directa entre el
alcance de las actividades de prospectiva estratégica y los niveles de
resultados de la innovacion; en otros términos, las empresas que, de acuerdo a
los criterios considerados, presentan un mayor alcance en sus actividades
prospectivas, también han alcanzado un mayor nivel de resultados de la
innovacion.

La relacion entre las capacidades de innovacion y el alcance de las
actividades de prospectiva estratégica resulta menos clara para los casos
estudiados. Si bien el caso 1 se destaca por ocupar el primer lugar para ambas
variables, el caso 2, por ejemplo, presenta comparativamente el menor
desarrollo en términos prospectivos pero se ubicaria en tercer lugar atendiendo
a las medidas de capacidades analizadas. De forma similar, el caso 4 ocupa un
segundo puesto en el ranking elaborado de acuerdo al alcance de las
actividades de prospectiva estratégica, pero el cuarto para las capacidades de
innovacion.

En este sentido es clave no perder de vista que se estan analizando
empresas de un sector como el de software, donde por la naturaleza de su
actividad las empresas constantemente estan desarrollando sus capacidades
de innovacion.

Abordando lo relativo al modelo de negocio, la similitud en las respuestas de

las empresas respecto de la relacion con los clientes (alto nivel de
involucramiento) y, en menor medida, para la logica para la generacion de
ingresos (atendiendo a las opciones propuestas en el marco adaptado de
Rajala & Westerlund, 2007a y b; Rajala et al., 2004), dificultan la posibilidad de
distinguir entre distintos tipos de modelos de negocio mediante estas variables
y hacen mas fuerte lo observado en materia de la estrategia de producto.

Si bien resulta interesante y positivo que en el grupo de empresas
analizadas estén representados los cuatro modelos de negocio considerados,

mediante el nimero de casos estudiado y los analisis realizados no resulta
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posible afirmar que ciertos tipos de modelos favorecerian mayores niveles de
innovacion y de alcance de las actividades de prospectiva estratégica. No
obstante se identifican puntos de contacto entre los temas analizados que
permiten esbozar ciertas directrices de cara a futuras investigaciones.

Del andlisis de las caracteristicas de los modelos de negocio identificados
junto al ranking elaborado segun el nivel de las capacidades de innovacion,
pareceria que cuanto mas estandarizada es la oferta de productos y servicios,
menores son los niveles de capacidades de innovacion en las empresas
analizadas.

En concreto, el primer y segundo puesto en materia de capacidades de
innovacion estan ocupados por las empresas 1 y 3 donde se identifica un
modelo de software por proyecto, el cual se caracteriza por un nivel bajo a
medio de homogeneidad de la oferta. Luego en el ranking se ubica el caso 2
gue responde a un modelo de soluciones de sistemas, con un alto grado de
estandarizacion de la oferta aunque menor al de un modelo de oferta estandar
como el identificado en la empresa 4, la que se encuentra en el cuarto lugar en
materia de capacidades de innovacion.

En materia de los resultados de la innovacion, las empresas analizadas
presentarian niveles mayores para aquellos tipos de innovacion mas
directamente vinculados a la evolucion de sus negocios y a los procesos de
cambio emprendidos para acompanar tal evolucion. Por ejemplo, el nivel muy
alto para las innovaciones de procesos y alto para las de comercializacion
identificados en el caso 2, reflejarian el proceso de cambio iniciado por la
firma en pos de modificar su offering desde software ERP a servicios en
tecnologias digitales. En el caso 3 su conversioén, ya consolidada, de software
factory a empresa de consultoria, podria verse reflejada en el alto nivel
alcanzado para las innovaciones en procesos, organizacion 'y
comercializacion.

Del analisis conjunto de los tipos de modelos de negocio identificados y el
alcance de las actividades de prospectiva estratégica, no emergen relaciones
claras para las empresas estudiadas. Las dos empresas con mayor alcance
en sus actividades prospectivas presentan modelos que se ubicarian en
extremos opuestos: mientras que en el caso 1 se identifica un modelo de

software por proyecto, en el caso 4 se observa un modelo de oferta estandar.
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A pesar de que no se hallen relaciones directas entre los tipos de modelos
de negocio o sus dimensiones y el alcance de las actividades prospectivas, se
identifican factores vinculados a los negocios de las empresas estudiadas que
afectarian o ejercerian impacto sobre aquellas actividades. Tal como se
menciond con anterioridad, contar con un mayor numero de casos que
presenten el mismo tipo de modelo de negocio permitiria disponer de mayor
evidencia en torno a las vinculaciones identificadas.

En el caso 4, por ejemplo, resulta clave considerar el alto nivel de
competencia de algunos de los mercados a los que dirige su oferta. Al ofrecer
productos estandar que también pueden ser desarrollados por otras
compafiias de software, la empresa se ve obligada a realizar actividades
prospectivas que le permitan adelantarse especialmente a las tendencias
tecnoldgicas, y asi evitar la posibilidad de que sus productos se vuelvan
obsoletos. Es importante el reconocimiento que hace el entrevistado de que
los clientes todo el tiempo los estan comparando con los competidores, lo
cual no sucede en los otros casos analizados, y recordar que este es el Unico
caso que identifica claramente quiénes son sus competidores directos.

Otro factor a considerar remite a la frecuencia de renovacion de los
contratos o duracién de los compromisos con los clientes, que condicionaria
el horizonte temporal de las previsiones realizadas por las empresas. En el
caso 1, donde los contratos se establecen principalmente a seis meses con
renovaciones por el mismo plazo, o en el caso 4, donde anualmente deben
presentarse propuestas o planes de trabajo para el afio siguiente, el horizonte
temporal de los escenarios se rige fundamentalmente por este periodo para el
gue se han establecido compromisos con los clientes.

Una cuestion vinculada a lo anterior, que requeriria un analisis con mayor
profundidad, remite a que estas dos empresas cuyas relaciones o planes de
trabajo con los clientes se definen para periodos mas cortos, son aquellas que
presentan un mayor alcance en sus actividades de prospectiva estratégica.

Para estas dos empresas, casos 1 y 4, también requiere atencion que son
las de menor tamafio entre las estudiadas y las que presentan un mayor
desarrollo en materia de prospectiva. Asimismo la empresa de mayor tamafo
entre las relevadas (caso 2 con 1500 empleados) se ubica en el dltimo lugar

atendiendo al alcance de las actividades prospectivas emprendidas.
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Otra relacion identificada, y potencialmente interesante de analizar en
profundidad, remite al modelo de negocio presente en cada caso y el nivel de
madurez identificado respecto del reconocimiento y gestién del cambio. El
caso 4 donde se identifica un modelo de oferta estdndar es el que presenta el
mayor nivel de madurez respecto de la variable mencionada. Le siguen los
casos 1y 3 que presentan un modelo de software por proyecto y un nivel de
reconocimiento y gestion del cambio entre aware y capable. Finalmente, se
encuentra el caso 2, con un menor nivel de madurez y con un modelo de
soluciones de sistemas.

Por ultimo, emerge como relevante profundizar en el estudio de casos
como la empresa 2 donde se identifica un modelo de soluciones de sistemas,
habida cuenta de que ésta se ubica en cuarto lugar respecto de los resultados
de innovacion, presenta un menor alcance para las actividades de prospectiva
estratégica, es la unica que plantea que el futuro no se puede conocer y se ve
representada solo parcialmente por una l6égica dominante en relacion al futuro
de expert-based foresight, y presenta un menor nivel de madurez en torno al

reconocimiento y gestion del cambio, respecto de las otras tres empresas.
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CONCLUSION Y DISCUSION

a. Contribuciones y discusion de los resultados

A partir de los continuos cambios en las condiciones contextuales de las
empresas de software, las capacidades de prospectiva estratégica resultan
centrales para apoyar las actividades de innovacion, asi como para analizar, y
en su caso replantear, los modelos de negocio en respuesta a los
requerimientos de los clientes actuales y potenciales.

El sector de software puede estudiarse desde distintas perspectivas: en el
marco de la economia global (nivel macro), desde el entramado de las
organizaciones, instituciones e infraestructura que lo componen (nivel meso), o
poniendo la atencion en cada una de sus empresas (nivel micro). En este
trabajo se adoptd una perspectiva micro, entendiendo que el estudio de las
variables innovacion, prospectiva estratégica y modelo de negocio, requieren
abordar como unidad de analisis a las empresas de SSI.

Tomando como punto de partida el objetivo general de explorar el alcance
de las actividades de prospectiva estratégica emprendidas por un grupo de
empresas del sector de software, y la vinculacion con sus modelos de negocio
y su nivel de innovacion, se realizo un estudio exploratorio mediante el analisis
en profundidad de cuatro empresas ubicadas en la ciudad de Tandil, la cual es
reconocida como uno de los cluster y polos tecnoldgicos destacados del pais
(Artana et al., 2018, Robert y Moncaut, 2018; Motta et al., 2017, entre otros).

Del andlisis bibliogréafico y de los casos estudiados emerge que, con el paso
de los afios, han ido cambiando los productos, servicios y soluciones ofrecidas
por las empresas de software, y las formas en que generan ingresos a través
de ellas. En estudios donde la unidad de analisis es la empresa, se constato la
importancia clave que adquiere ahondar en sus modelos de negocio, ya que
constituye el medio para conocer los aspectos centrales de su gestidon. Esta
observacion coincide con lo planteado por Veit et al. (2014), especialmente
para las industrias digitales.

Entre los principales aportes de este trabajo se halla la operacionalizacion
del marco propuesto por Rajala & Westerlund (2007a y b) y Rajala et al. (2004),
el que fue traducido y adaptado, convirtiendo las caracteristicas de cada tipo

genérico de modelo de negocio en opciones elegibles por los entrevistados.
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Este marco resulta adecuado para el andlisis de los modelos de negocio de las
empresas del sector, al comprender una serie de dimensiones clave que
permiten captar la complejidad y variedad de modelos existentes. Sin embargo,
la presencia en las cuatro empresas de un alto nivel de involucramiento en la
relacion con los clientes y de ciertas similitudes en la opcién seleccionada
respecto de su ldgica para la generacibn de ingresos, dificultan la
diferenciacion entre tipos de modelos en base a la definicion actual de estas
variables, y hacen mas fuerte los aspectos relativos a la estrategia de producto.

Sin dudas la estrategia de producto y la logica para la generacién de
ingresos son variables que por definicion, caracterizan y distinguen a los
modelos de negocio (ver por ejemplo Osterwalder & Pigneur, 2011,
Chesbrough 2010 y 2003; Magretta, 2002). Surge entonces el interrogante
acerca de si la relacion con los clientes sigue siendo una variable que, como
esta definida, distingue entre distintos modelos de negocio; o si, junto a la
Iogica para la generacion de ingresos, necesitan ser reformuladas dentro del
marco de analisis aplicado.

Otra contribucion de este trabajo surge del analisis y la sintesis de las
principales etapas componentes del proceso de prospectiva estratégica, que
permitio elaborar una propuesta para relevar las actividades de dicho proceso,
evaluar su alcance y, en base a lo anterior, realizar una comparacioén entre
empresas. La metodologia propuesta puede aplicarse al estudio de empresas
de distinto tamafio y con procesos prospectivos con diferente alcance y grado
de sistematizacion, aspectos en los que se diferencia de otros estudios (por
ejemplo, Battistella, 2014 o Vecchiato, 2012a), donde las empresas a estudiar
son de gran tamafio, debido a que se establece como criterio de seleccion que
hayan llevado a cabo actividades prospectivas por un tiempo prolongado.

Al poner la atencion sobre los hallazgos relativos a las variables estudiadas
surge que, sin buscarlo ni definirlo como criterio de seleccion, en las cuatro
empresas estudiadas se hallan representados los cuatro tipos genéricos de
modelos de negocio considerados. Esto da cuenta, en una muestra muy
pequefa, de la heterogeneidad de modelos presentes en el sector, tal como se
identifica en Barletta et al. (2013) o MINCyT (2013). Se observan también las

caracteristicas hibridas de los modelos identificados, por cuanto las
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respuestas de los entrevistados en ningln caso se vinculan con las de un
unico modelo de negocio.

En materia de innovacion, los altos niveles de capacidades identificados en
las empresas estudiadas apoyan estudios previos (Romero, Alvarez, Camio y
Rébori, 2017; Camio et al., 2016), en los que a partir del estudio de 103
empresas de SSI se identifica un conjunto de medidas que no presentan
diferencias significativas entre ellas, y podrian indicar aspectos que las
caracterizan; entre ellas las de cultura organizacional, background de
fundadores y gerentes, comunicacién o relacion con actores externos. Esto
podria fundamentar que no se distingan relaciones claras entre el nivel de
capacidades de innovacion y el alcance de las actividades de prospectiva
estratégica.

La recurrencia en las empresas relevadas de altos niveles de resultados en
innovaciones de procesos y comercializacion, asi como las caracteristicas de
los modelos de negocio identificados, hacen visible su orientacion hacia los
servicios; tendencia que en los ultimos afios ha impactado en las industrias en
general, y sobre el sector de SSI en particular (L6pez, 2018; World Economic
Forum, 2015; Cusumano, 2011 y 2008). Emerge también el reconocimiento de
gue el desarrollo de software va hacia una ‘inevitable comoditizaciéon”, y la
coincidencia de que para diferenciarse la salida es el enfoque en el cliente, la
prestacion de servicios y / 0 la especializacion en una industria 0 mercado.

Cada vez mas las empresas buscan “despegarse” de la idea de que son
meros desarrolladores de software para convertirse en consultores
tecnoldgicos y de negocio, ofreciendo soluciones tecnoldgicas de acuerdo a lo
gue exigen las estrategias de negocio de sus clientes.

Del estudio del vinculo entre las variables en andlisis, surge una relacién
directa entre los resultados de la innovacion y el alcance de las actividades de
prospectiva estratégica: las empresas con un mayor alcance en sus actividades
prospectivas presentan, simultdneamente, mayores resultados en términos de
innovacion, y viceversa. Esta relacién, potencial y surgida del estudio
exploratorio de cuatro casos, se encuentra en linea con trabajos como los de
Paliokaité & Pacésa (2015), Ruff (2015) o Rohrbeck & Geminden (2011),
donde se evidencia empiricamente la relacién entre prospectiva estratégica e

innovacion.
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Avanzando sobre las contribuciones del trabajo en materia de prospectiva
estratégica, emergen como sobresalientes una serie de cuestiones. La primera,
remite a que se pudo observar que ninguna empresa distingue la nocién de
prospectiva de la de prospectiva estratégica, ni puede definir esta Ultima. Las
empresas no identifican cédmo sus nociones del concepto de prospectiva, en
general vagas y poco precisas, pueden trasladarse a nivel de empresa. Esto
encuentra relacién con los hallazgos de Kononiuk & Sacio-Szymanska (2015) y
de Hammoud & Nash (2014).

Es importante traer a la luz que todas las empresas de software estudiadas
han emprendido actividades de prospectiva estratégica, independientemente
de su nivel de conocimiento tedrico-conceptual en esta materia. No obstante,
también se observa que las dos empresas con un conocimiento mMas
aproximado al concepto de prospectiva, presentan un mayor alcance en sus
actividades de prospectiva estratégica. Asi como las particularidades del sector
y el contexto donde se insertan las empresas, vuelven necesario que ellas
alcancen un alto nivel de capacidades para la innovacion, se podria considerar
gue el dinamismo y las exigencias de los mercados derivan en el ejercicio de
prospectiva, aun desconociendo su conceptualizacion.

Una segunda cuestion remite a la identificacion de las caracteristicas que
adopta el proceso prospectivo en las empresas de software estudiadas, lo que
presenta puntos de contacto con literatura reciente como los trabajos de
Rohrbeck et al. (2015), Hammoud & Nash (2014) o Vecchiato (2012a). En las
empresas analizadas el proceso prospectivo tiene la caracteristica de ser
continuo, sin limites claros en su inicio y fin ni entre etapas, flexible -
posiblemente en pos de adaptarse al dinamismo del entorno y actuar de
manera oportuna-, y con varias de sus actividades altamente superpuestas
entre si. Esto Ultimo se observa, principalmente, entre el escaneo del entorno y
la clasificacion de la informacién recopilada, por un lado, y entre el analisis de
la informacién, el lineamiento de escenarios y su traduccion en decisiones o
planes, por el otro.

Un tercer aporte de la aplicacion de la metodologia propuesta, es la
posibilidad de distinguir las fortalezas y debilidades que presentan las
empresas en el ejercicio de las distintas actividades del proceso prospectivo, y

respecto de los criterios aplicados para evaluar su alcance.
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De la evaluacién realizada emerge que las empresas son mas fuertes en el
escaneo del entorno, en la clasificacion y almacenamiento de la informacién
recopilada, y en el andlisis e interpretacion del impacto potencial de las
tendencias y cambios futuros sobre la empresa. A ellas les siguen la
elaboracion de escenarios y su traduccion en decisiones estratégicas, aunque
con niveles de alcance que presentan una mayor variabilidad. Por ultimo, se
encuentra el procesamiento de la informacion, actividad para la cual, en
general, se identifica una debilidad en las empresas por cuanto apenas se
cumplen los criterios de evaluacion considerados. Esta situacion podria estar
relacionada con el tiempo que demanda el procesamiento de la informacién
recopilada y la velocidad con que esta informacion se vuelve obsoleta. La
fortaleza en la clasificacion de la informacion, realizada fundamentalmente a la
par de su recopilacion, se entiende contribuye a que el caudal de informacién
recibido por la empresa no supere su capacidad de andlisis, y hace las veces
de paliativo ante la ausencia de un procesamiento propiamente dicho.

En un contexto caracterizado por la prevalencia de dinamismo, el
reconocimiento de que las empresas presentan mayores fortalezas en
actividades prospectivas que tienen por fin detectar, clasificar y analizar
tempranamente, sefales y tendencias que pueden imponerse y tener
consecuencias sobre la empresa y el rumbo de la industria, encuentra un alto
grado de coincidencia con los hallazgos de Vecchiato (Vecchiato, 2012a y b;
Vecchiato & Roveda, 2010b).

Considerando el cumplimiento de los criterios con los que se evalud a las
actividades prospectivas, la mayor “debilidad” se hallaria en la formalizacién.
Debilidad entre comillas, si se consideran industrias como el software donde un
contexto caracterizado por la prevalencia de dinamismo exige celeridad y
flexibilidad en la toma de decisiones, cualidades que posiblemente no ofrece un
proceso prospectivo rigidamente definido y con etapas secuenciales altamente
formalizadas. En el ejercicio prospectivo, el cumplimiento del criterio de
realizacion, en primer lugar, y de los criterios de responsables asignados,
frecuencia determinada y claridad y uniformidad, en segundo lugar, se

considera mas relevante que el cumplimiento de formalizacion.
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Entre los hallazgos surgidos del analisis en profundidad de las distintas
actividades de prospectiva estratégica, despiertan atencion algunos puntos. En
el escaneo del entorno, es un denominador comun el énfasis de las empresas
en la interaccién con el “ecosistema” y las redes de contacto. Los vinculos con
actores como el Estado, la Universidad y las camaras de empresas del sector,
a nivel local y nacional, son fuentes de informacion clave y, posiblemente,
proveedores de interpretaciones alternativas respecto del impacto de la
evolucion de determinadas variables contextuales sobre la industria. Los
clientes también constituyen una fuente central de informacion y un actor
fundamental con quien establecer asociaciones estratégicas (Costanzo, 2004).
Estos hallazgos sefialan la vigencia e importancia de la articulacion entre los
actores que componen el Triangulo de Sabato (Sabato y Botana, 1970) y los
modelos de Triple y Cuadruple Hélice (Carayannis & Campbell, 2012; Etzkowitz
& Leydesdorff, 2000).

También respecto del escaneo del entorno, surgieron como recurrentes los
factores a los que las empresas dirigen su atencién: en el contexto general, los
factores econdmicos, politicos y tecnolégicos; y en el contexto especifico, los
cambios tecnologicos propios del sector y las necesidades de los clientes.

Un aporte interesante en torno a lo anterior, es la distincion entre el mercado
de clientes y el mercado de talentos. Como expreso el entrevistado que
introdujo esta diferenciacion, mientras en el mercado de clientes las empresas
desarrolladoras de software son potencialmente competidoras, en el mercado
de talentos son todas “absolutamente competidores”. Como parte de este
estudio se identifico, adicionalmente, que mientras en el primero la
preocupacion de las empresas en términos prospectivos se enfoca en el
monitoreo del factor tecnoldgico y de las necesidades de los clientes, en el
segundo se centra en el seguimiento de la evolucion de variables econémicas.

Del andlisis de las entrevistas emerge que, al menos durante los dltimos
afos, las capacidades prospectivas desarrolladas por las empresas les habrian
permitido anticipar de manera mas precisa el curso futuro de las variables clave
del mercado de clientes (factor tecnolégico y necesidades de los clientes), que
aquellas que son centrales para el mercado de talentos (dolar e inflacion y su

impacto en cuestiones salariales y gremiales).
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Interesa analizar como la relacion de las empresas con estos factores clave
de cada mercado, condiciona la elaboracion de escenarios a largo plazo,
atendiendo a que la capacidad de las empresas para desarrollar y ofrecer
soluciones que respondan a las tendencias tecnologicas y las necesidades de
los clientes, esta sujeta a la generacion, captacion y retencion de sus talentos.

En una industria caracterizada por la deslocalizacion de operaciones y una
actividad mano de obra intensiva, los efectos del délar y la inflacién sobre el
salario son un factor que resulta determinante en la decisién de los empleados
de permanecer en la empresa actual o buscar otra alternativa laboral;
alternativa que, en el contexto de aplicacion de este estudio, puede consistir en
cambiarse a otra empresa ubicada en la ciudad de Tandil, o elegir trabajar
como freelancer, o de forma remota para empresas ubicadas en el exterior y
qgue retribuyen en dolares. A lo anterior debe sumarse que los ingresos de
guienes trabajan en ocupaciones de software en otros sectores (por ejemplo
desarrolladores en el sector financiero), son mas altos que aquellos de quienes
lo hacen dentro de la industria de SSI, mas aun si son graduados (Rabosto y
Zukerfeld, 2019).

En este sentido cabe considerar que el aumento del valor del ddlar impacta
negativamente sobre los costos salariales, pero también positivamente
respecto de los margenes de los proyectos a desarrollar por la empresa para
sus clientes localizados, generalmente, en el exterior. En virtud de lo anterior,
las acciones emprendidas por las empresas para retener a sus talentos, no
solo deben mitigar el impacto negativo de las devaluaciones e inflacion sobre el
valor de los salarios, sino también, como sugieren Rabosto y Zukerfeld (2019),
traducir su interés por contar con trabajadores calificados, en salarios (y demas
condiciones laborales) suficientemente atractivos.

El énfasis de las empresas en la participacion dentro de un ecosistema de
actores clave, es también uno de los aspectos que fundamenta la identificacion,
en varios casos, de una logica dominante en relacién al futuro de open
foresight. La orientacion al contexto, la hibridez metodoldgica y la organizacion
de un proceso prospectivo abierto, continuo y centrado en el debate para la
toma de decisiones relacionadas con la estrategia e innovaciéon futuras, son

otras caracteristicas de la perspectiva de open foresight (von der Gracht et al.,
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2010; Daheim & Uerz, 2006) que también estan presentes en las empresas
estudiadas.

Al identificarse mas fuertemente esta logica de open foresight, se esperaria
gue las respuestas a las tendencias y cambios del contexto por parte de las
empresas sean de caracter mas anticipatorio y menos reactivo, como expresan
los entrevistados que sucede en sus compafiias y se ve reflejado en el alcance
limitado de los niveles de madurez Capable o Mature para la préactica de
reconocimiento y gestion del cambio. El énfasis de las empresas en el escaneo
del entorno y el andlisis de la informacion surgida de alli, dan cuenta de la
fortaleza en el reconocimiento del cambio. La falta de claridad en torno a la
traduccion de los escenarios elaborados en decisiones estratégicas oportunas
y concretas, evidencian ciertas debilidades en la gestion de dichos cambios.

Respecto de la elaboracion de escenarios, el analisis comparativo dio como
resultado que las empresas delinearian futuros fundamentalmente posibles,
mas que deseables, y estos escenarios vendrian a cumplir una funcién
principalmente informativa respecto de la evolucion de ciertas variables
contextuales, y a proveer ciertas alarmas ante situaciones desfavorables que
requieren pensar en alternativas de cobertura. También emerge como
recurrente la elaboracion de escenarios a no mas de un afo y la dificultad o
imposibilidad de planificar para un periodo mayor.

Los resultados de este trabajo coinciden con Vecchiato (2012a), respecto de
gue en industrias impulsadas por la tecnologia el horizonte temporal de los
escenarios no supera los 5 afios. La diferencia entre proyectar a un afio y
hacerlo para un periodo mayor, podria deberse a multiples factores; entre ellos,
el distinto contexto en que se insertan las empresas consideradas, su tamafo,
sus particularidades (aqui se relevaron todas empresas de SSI mientras que
Vecchiato considera firmas de distintos sectores), la experiencia en la
realizacion de actividades prospectivas, etc.

La falta de previsibilidad y la volatilidad a nivel pais de las variables
econdmicas que son clave para el sector, emergen de forma recurrente en las
empresas estudiadas como un fuerte condicionante para delinear escenarios a
largo plazo, y para desarrollar capacidades que permitan dar una respuesta
anticipada y proactiva a los cambios del entorno. Estas circunstancias podrian

contribuir a explicar el hallazgo de que los esfuerzos prospectivos de las
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empresas se enfocan especialmente en el escaneo del entorno, la deteccidn
temprana de sefiales, tendencias y cambios, y el andlisis e interpretacion del

impacto potencial de todos ellos sobre el futuro de la empresa.

b. Implicancias para la préactica y la construccion de politicas publicas

Los hallazgos de este trabajo plantean una serie de disparadores de cara al
fortalecimiento del ejercicio prospectivo en las empresas, y para el disefio de
politicas publicas en este sentido.

En primer lugar, cabe mencionar que se elabora y envia a cada empresa
participante un reporte con los resultados obtenidos de la aplicacion del INIs, y
otro donde se sintetiza el alcance de las actividades de prospectiva estratégica
identificadas. Ambos reportes constituyen una herramienta de diagnostico y
una fuente de informacion util para las empresas, al permitir observar dénde se
hallan sus principales fortalezas y debilidades en términos de capacidades,
resultados e impactos de la innovacion y en materia de prospectiva estratégica.

Ante los hallazgos en relacion al (des)conocimiento o falta de precision
respecto del concepto de prospectiva estratégica y de lo que implica su
aplicacion a nivel de empresa, requiere atencion el disefio de politicas que
difundan dicho concepto y, especialmente, capaciten a las empresas para su
puesta en practica. Dadas las caracteristicas propias que presentan los
sistemas de prospectiva en industrias basadas en tecnologia (Vecchiato 2012a
y b), las politicas deben formularse con base en estas consideraciones.

Teniendo en cuenta la fortaleza identificada en el escaneo del entorno, seria
relevante el disefio de politicas orientadas a la formacién en herramientas de
vigilancia e inteligencia estratégica, que atiendan a los requerimientos de
informacion especificos de las empresas de SSI. Por tratarse de politicas
disefiadas especialmente para este sector, su implementacion debiera ir
acompafada de campafias de comunicacién y sensibilizacion, que transmitan
los beneficios potenciales de contar con conocimientos en esta materia.

Por otro lado, la relevancia de las redes de contacto como fuente de
informacion y el rol activo que juegan el Estado, las universidades y las
camaras de empresas en el entramado del sector, demandan que las politicas

dirigidas a fortalecer el ejercicio prospectivo se impulsen teniendo en cuenta la
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necesidad de lograr una articulacion entre ellos, con caracter multidisciplinario y
de largo plazo.

Corriendo la mirada desde el pais hacia la regién, entre los hallazgos de este
trabajo surge que, en general, las empresas buscan clientes en paises
economicamente estables. Como lo plantea OCDE/CEPAL/CAF (2016), los
paises de la region podrian definir estrategias a largo plazo para promover
ambitos de conocimiento ligados al desarrollo de la economia digital. Ello
requiere fomentar asociaciones publico-privadas que permitan identificar las
areas de conocimiento emergentes, asi como las capacidades que seran
necesarias en el futuro. Entre esas capacidades, las vinculadas al desarrollo de
prospectiva estratégica e innovaciébn se encuentran entre las de mayor
importancia.

Por ultimo reviste atencion el disefio de politicas que tomen en consideracion
la orientacion hacia los servicios y el avance de la comoditizacion del software.
Siguiendo lo expresado por Lopez (2018), en sectores trabajo intensivos (como
es el caso del software), resulta necesario consolidar las posiciones de
mercado en segmentos menos expuestos a la competencia via costos, y con
una insercibn menos volatil en las respectivas cadenas, y promover el

desarrollo de actividades con mayor potencial para generar derrames.

c. Alcance y lineamientos para futuras investigaciones

El presente estudio comprendié el analisis en profundidad de cuatro
empresas del sector de software, a través del cual fue posible dar respuesta a
los objetivos planteados, e identificar variadas vinculaciones entre los tres
temas en estudio: innovacién, modelos de negocio y prospectiva estratégica.

De los hallazgos obtenidos surgen diversas cuestiones a abordar en futuras
lineas de investigacion. En primer lugar, se identifica como promisoria la
incorporacion de un mayor numero de casos. Esto permitiria avanzar en el
estudio de los vinculos hallados entre variables, en particular, la relacion directa
identificada entre los resultados de innovacion y el alcance de las actividades
prospectivas; el tamafio de las empresas y el alcance de dichas actividades; o
el nivel de estandarizacion de la oferta y los niveles, y composicion, de las

capacidades de innovacion.
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La consideracion de un mayor nimero de casos también permitiria analizar
si es posible establecer una relacion entre el modelo de negocio y el alcance de
las actividades prospectivas, ya que en las cuatro empresas estudiadas resultd
gue las que tienen mayor alcance, presentan modelos de negocio “opuestos”
(software por proyecto y oferta estandar). Ademas, interesa analizar si el grado
de competencia de los mercados a los que las empresas dirigen sus ofertas
influye en las actividades prospectivas que deciden emprender y en el alcance
de las mismas. Focalizando en los mercados, cobra relevancia ahondar en la
distincion entre mercado de clientes y de talentos, y en el impacto potencial de
sus caracteristicas sobre la elaboracion de escenarios a largo plazo.

En lo relativo al modelo de negocio, la operacionalizacion del marco
propuesto por Rajala & Westerlund (2007a y b) y Rajala et al. (2004) resulté
adecuada y pertinente para identificar y caracterizar el modelo presente en las
empresas estudiadas. En su definicién actual las dimensiones de relacion con
el cliente y logica para la generacion de ingresos no permiten distinguir
claramente entre tipos de modelos. Esto abre una oportunidad para avanzar en
el redisefio de este marco, considerando un conjunto de variables que capten
la heterogeneidad existente en el sector y ateniendo a que, en general, las
empresas presentan modelos hibridos. La evidente orientacion hacia los
servicios identificada en las empresas, asi como su definicibn como empresas
de consultoria, son también factores a considerar. Por otro lado, resulta central
gue el instrumento de relevamiento incluya preguntas abiertas que permitan a
los entrevistados fundamentar sus respuestas, y profundizar en aquellos
aspectos de las variables consideradas que caracterizan y distinguen al modelo
presente en su empresa.

En materia de prospectiva estratégica, la légica dominante en relacién al
futuro (von der Gracht et al., 2010) y la practica de reconocimiento y gestion del
cambio (Grim, 2009), se consideraban variables complementarias al estudio del
conocimiento del término y de las actividades prospectivas emprendidas por
cada empresa. Los interesantes hallazgos surgidos para cada una de estas
variables, asi como la relacion entre ellas y con otras variables relevadas,
despiertan el interés por incorporar, en futuros estudios, un mayor numero de
preguntas que permitan ahondar con mayor profundidad sobre estas

cuestiones.
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Finalmente, de los hallazgos obtenidos y de las particularidades del sector,
surge el interés por avanzar en el disefio de metodologias o herramientas de
aplicacion practica que permitan a las empresas disefiar sus modelos de
negocio, sobre la base de un conjunto de actividades de prospectiva
estratégica a través de las cuales identificar y analizar futuras oportunidades de

negocio e innovacion.

d. Comentarios finales

Este trabajo viene a dar un pequefio paso en el interés por cubrir el vacio
identificado en la literatura en torno a estudios que aborden conjuntamente, a
nivel de empresa y para el sector de software, la vinculacion entre prospectiva
estratégica, innovacion y modelos de negocio.

De forma exploratoria, pero luego de un analisis en profundidad, se avanzé
en el conocimiento y comprension de las particularidades que presentan las
empresas del sector en estas dimensiones estratégicas, como se vinculan
entre si y, desde alli, vislumbrar oportunidades de disefio de politicas y
herramientas que contribuyan al fortalecimiento de las capacidades
prospectivas y de innovacion de cara al futuro.

Como expresa Slaughter (1997), la practica de la prospectiva estratégica es
mas un arte que una ciencia. En el curso de esta practica, las empresas de
software han aprendido, y contindan aprendiendo constantemente, a
sobreponerse al fuerte condicionante que impone el vaivén de los factores
contextuales. Los aportes de este estudio contribuyen a entender aspectos
vinculados a ese proceso de aprendizaje, a través de identificar las fortalezas y
debilidades existentes en materia de prospectiva e innovacién, y sefialando
disparadores para la toma de decisiones y acciones estratégicas que les

permitan envisionar nuevos futuros posibles y deseables para sus negocios.
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ANEXO |: INSTRUMENTOS DE RELEVAMIENTO

MODELO DE NEGOCIO

a. ¢Cuales son los productos y servicios que ofrece laempresa? ¢La empresa desarrolla
productos propios? ¢Cual es su propuesta de valor? (Beneficios que el cliente puede
esperar de los productos y servicios ofrecidos. Ventajas que la empresa ofrece a los clientes,
factores que la diferencian y hacen que un cliente decida elegirla frente a otras empresas)

b. ¢Los productos y servicios se dirigen a un mercado amplio, segmento estrecho de

clientes, sector / industria en particular?
c. Laempresa: (indicar lafrecuencia de aplicacion de las acciones que se describen)

Busca servir a nuevos clientes o
mercados no considerados hasta ahora

Busca conservar a los clientes actuales,

focalizandose en sus necesidades

. Muy frecuen- | Frecuente- En Frecuente- | Muy frecuen- :
Siempre algunos Siempre
temente mente Cas0S mente temente

d. (Qué tecnologias se utilizan para el desarrollo de los productos y la provision de
servicios?
e. Laempresa: (indicar la frecuencia de aplicacion de las acciones que se describen)

Utiliza los conocimientos
tecnoldgicos existentes

Desarrolla conocimientos
tecnolégicos nuevos

Siempre

Muy frecuen-
temente

Frecuente-
mente

En algunos
casos

Frecuente-
mente

Muy frecuen-
temente

Siempre

f. ¢Con qué frecuencia la empresa no cuenta con los conocimientos tecnoldgicos
necesarios para desarrollar nuevos productos o atender nuevos mercados?

g. ¢Qué factores o disparadores llevan a la empresa a identificar la necesidad de
desarrollar conocimientos tecnol6gicos nuevos?

h. ¢La empresa cuenta con mas de una unidad de negocio? Especificar.

i. ¢Se identifican competidores directos e indirectos? ¢Quiénes son los principales
competidores de la empresa

Se presentan 4 variables que describen los modelos de negocio en empresas de
software. Leer las definiciones y respuestas posibles. Para cada variable marcar con un
circulo la afirmacién que mas representa a la empresa.

1. ESTRATEGIA DE PRODUCTO: propuesta de productos y servicios centrales ofrecidos
por la empresa de software y forma en que se organiza el trabajo de desarrollo de
esos productos y servicios®.

Soluciones a medida. Enfasis en satisfacer necesidades especificas de los clientes. I

Soluciones personalizadas, basadas en un conjunto central de varios productos o
soluciones centrales (core) con algun grado de adaptacion especifica al cliente a través de
componentes modulares. Enfasis en la habilidad de producir y ofrecer soluciones
modificables para un nimero de clientes en un segmento relativamente estrecho.

Concepto de producto o servicio basado en un conjunto de componentes, middleware o
plataforma. Servicios transaccionales y soluciones usualmente semiterminadas,
desarrolladas a través de una produccién Unica / aislada (one-off production) en proyectos
especificos del cliente. Se busca satisfacer las necesidades de varios clientes.
Reutilizacién de componentes.

Oferta estandar dirigida a un gran nimero de clientes. Productos o servicios universales,
con un core uniforme, familia de productos modulares o servicio estandarizado on-line.
Commercial off-the-shelf software (off-the-shelf: producto que estd inmediatamente
disponible para los clientes y no necesita ser especialmente disefiado para un proposito
particular).

% En las cuatro preguntas siguientes la opcion descripta en la primera columna se corresponde con el tipo de modelo
indicado en la segunda. En la version entregada a los entrevistados las opciones fueron mezcladas para evitar posibles
sesgos en la seleccion de las respuestas.
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2. RELACION CON EL CLIENTE: niveles de coordinacién, adaptacion e interaccion con
el cliente. Grado de involucramiento en las relaciones con el cliente. Grado de
participacion de los clientes en el proceso de construccidon de valor en relacion al
producto y servicio ofrecido.

Fuerte colaboracién con los clientes, incluyendo un alto nivel de consulta directa. I

Integradores de software como revendedores que afiaden valor, especialmente en las
fases de crecimiento y madurez de los negocios.

Bajo nivel de relacidn con el cliente final. Rol de proveedor de recursos. Forma parte de
una propuesta de valor mas amplia.

Amplia red de distribucion. Distribucién on-line posible en modelos SaaS. A\

3. LOGICA PARA LA GENERACION DE INGRESOS: describe las fuentes de ingresos y la
forma en que un proveedor de software genera sus ingresos a partir de estas fuentes.

Driver: Economias de alcance®®. Porcentaje de participacion en los gastos del cliente. I

Driver: Escalabilidad®’. Calidad y performance de la solucion. Il

Driver: Eficiencia en el proceso de venta. Velocidad de desarrollo e implementacion,

T ; i 11l
eficiencia en la implementacion.

Driver: Economias de escala®. Utilizacion de infraestructura / instalaciones / equipamiento

y operaciones de bajo costo. v

4. MODELO DE SERVICIO E IMPLEMENTACION: Describe como la oferta de producto se
desplegara como una solucion para el cliente, incluido el conjunto de servicios y
actores que la implementan. Por ejemplo: distribucion, implementacion vy
mantenimiento de la oferta de producto / servicio.

Gran cantidad de servicios customizados / personalizados. Enfoque en la resolucion de
problemas.

Servicios de integracién. Construccién de confianza. Il

Enfoque en un dominio de conocimientos. Servicios al cliente. 1]

Estandarizacion y reduccién de costos. Servicios de implementacion. v

PROSPECTIVA ESTRATEGICA

a. ¢Cual es la perspectiva o l6gica dominante de la empresa en relacién al futuro?
Marcar con un circulo la afirmaciéon que mas representa a la empresa

El futuro se puede conocer por medio de la experticia / pericia, relevando y comparando
las opiniones de numerosos expertos externos.

El futuro se puede conocer / estimar por medio de modelos (computacionales), por
ejemplo, modelos cuantitativos de extrapolacion.

El futuro puede ser proyectado a través de escanear desarrollos y tendencias del
ambiente, analizando sefiales débiles (weak signals) y advertencias tempranas (early | Il
warnings) y proyectandolas en tendencias hacia el futuro.

El futuro puede ser moldeado / configurado por medio de la interaccion, anticipando (en
un dialogo abierto, continuo) la interaccidén dinamica entre fuerzas sociales, tecnolégicas | IV
y econdémicas.

Las afirmaciones anteriores no reflejan la perspectiva dominante de la empresa en
relacion al futuro. \Y,
Completar:

% E| costo total por producto se reduce cuantos mas tipos de productos se pueden producir. En software, cuando una
sola entidad puede ser reutilizada o configurada para crear un nuevo producto o como base de un nuevo producto.

57 Un sistema se considera escalable cuando no necesita ser redisefiado para mantener un rendimiento efectivo durante o
después de un aumento pronunciado en la carga de trabajo, ya sean usuarios simultaneos, capacidad de almacenamiento,
transacciones manejadas, o cualquier otra cosa que empuje al sistema mas alla de su capacidad original.

% E| costo total por producto se reduce a medida que se incrementa la cantidad que se produce o vende.
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¢ Qué cuestiones fundamentan la eleccién de la opcién anterior?

b. ¢Cémo actlala empresa frente alos cambios externos?
Marcar con un circulo la afirmacién que mas representa a la empresa

Los cambios tienden a ser sorpresivos y las respuestas son reactivas, basadas en analisis
superficiales y sin una comprension completa de sus implicancias.

La organizacion ha creado una estructura informal que anticipa cambios importantes y
puede armar rapidamente planes de respuesta.

La organizacion ha desarrollado diferentes escenarios de futuro y los utiliza para anticipar y
responder de manera efectiva a los cambios a medida que surgen.

Un enfoque sistematico para monitorear los cambios en curso, combinado con planes e
implicancias bien pensadas, permite que la organizacion brinde respuestas oportunas y | IV
exitosas a su entorno.

La organizacién no solo tiene procesos muy exitosos para monitorear y responder a los
cambios del entorno, sino que esté lo suficientemente adelantada como para influenciar los | V
cambios en la direccion que le es favorable.

¢, Qué cuestiones fundamentan la eleccién de la opcion anterior?

Si No

c. ¢Conoce el término prospectiva o prospectiva estratégica? \:I:’
Si respondio “SI” ¢ A qué hace referencia?

d. Laempresa (de manera formal o informal, sistemética o no sistematica, estructurada
o no estructurada) realiza las siguientes actividades...:

Marcar con una X todas las opciones que correspondan

A. Identificacion de weak signals (sefiales débiles) y early warnings (advertencias
tempranas) de cambios futuros y / o “wildcards” (eventos con baja probabilidad
de ocurrencia pero alto nivel de impacto)

B. Escaneo del entorno general® para la identificacion de condiciones futuras y
tendencias

) Factores economicos, politicos, tecnoldgicos en general, sociales, culturales y
legales

C. Escaneo del entorno especifico® para la identificacion de condiciones
futuras y tendencias

) Necesidades de los clientes; comportamiento de socios, intermediarios o potenciales
competidores nacionales o extranjeros; regulaciones especificas para el sector como
politicas de fomento, derechos de propiedad intelectual, etc.; cambios tecnolégicos
vinculados al sector, condiciones del contexto de paises donde se encuentran los
clientes, etc.

D. Clasificacién y almacenamiento de la informaciéon recopilada sobre las
condiciones futuras y tendencias del entorno

E. Andlisis e interpretaciéon de la informacion recopilada sobre las condiciones
futuras y tendencias del entorno (Dar significado en relacion a la empresa,
identificar consecuencias, identificar potenciales amenazas y oportunidades de
mercado, etc.)

F. Elaboracién de escenarios o futuros alternativos, posibles y deseables

G. Toma de decisiones estratégicas o elaboracion de planes que consideren y
den soporte alos futuros alternativos

Teniendo en cuenta las actividades indicadas en d) explicar como se realizan, qué
incluyen, quiénes las realizan, con qué frecuencia, etc.
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Guia de preguntas complementarias (no incluidas en la version para el entrevistado)

¢ Si seleccion6 A.,,B.y /o C.:
a.
b.

e Sj

a.

e Sj

oS

a.

Actividades que se realizan. ¢ Proceso preestablecido?

¢Frecuencia? De manera continua, con cierta periodicidad, impulsadas por un evento o
problema especifico.

¢, Quiénes realizan esas actividades? ¢ Responsable asignado? ¢,Quién / quiénes son?

¢A qué factores del entorno general y especifico se les presta mas atencion? (ver factores
listados en B. y C.).

Se identifican sefales, alertas y tendencias emergentes para: Los negocios actuales |
Negocios adyacentes y / o relacionados en los que la empresa no esta involucrada |
Negocios de otras industrias en los que la empresa no esta involucrada | Otro.

selecciond D.:

¢,Como se clasifica la informacion recopilada desde diversas fuentes? ¢Coémo se
almacena? ¢ Proceso preestablecido?

¢, Velocidad de recuperacion de informacion almacenada?

¢, Quiénes clasifican y almacenan la informacion recopilada? ¢Responsable asignado?
¢, Quién / quiénes son?

¢ Frecuencia? De manera continua, con cierta periodicidad, impulsadas por un evento o
problema especifico.

selecciond E.:

¢,Como se analiza, da significado, interpreta la informacion recopilada de cambios y
tendencias del entorno con impacto potencial?

¢Salidas o productos del andlisis e interpretacion de informacién? (Proyeccion de
tendencias y consecuencias para la empresa, identificacién de potenciales amenazas y
oportunidades de mercado, etc.) ¢ Registro de esas salidas? ¢ Almacenamiento?

¢ Quiénes analizan, dan significado, interpretan la informacion recopilada? ¢Responsable
asignado? ¢Quién / quiénes son?

¢ Frecuencia? De manera continua, con cierta periodicidad, impulsadas por un evento o
problema especifico.

selecciono F.:

Como se definen o delinean escenarios o futuros alternativos. Actividades que se incluyen.
Uso de herramientas o métodos especificos.

Horizonte temporal de los escenarios o futuros alternativos.

¢ Quiénes elaboran o delinean los escenarios o futuros alternativos? ¢Responsable
asignado? ¢Quién / quiénes son? ¢Quiénes mas participan?

. ¢Frecuencia? De manera continua, con cierta periodicidad, impulsadas por un evento o

problema especifico.

Si seleccion6 G.:
a.

Elaborados los escenarios, ¢(Qué se hace luego? (Se traducen en decisiones
estratégicas?

¢ La empresa cuenta con una planificacion estratégica? ¢ Proceso formalizado?

¢Esa planificacion toma en cuenta la informacion prospectiva (escaneo del entorno,
andlisis e interpretacion de informacion recopilada, escenarios futuros previamente
elaborados)?

¢,Como se incorpora la informacién prospectiva a la planificacion estratégica?
¢ Procedimiento preestablecido?

Periodicidad de revision de los planes y actualizacion de los escenarios delineados.
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CUESTIONARIO: INDICE DE NIVEL DE INNOVACION EN SOFTWARE (INIS)

CONCEPTO DE INNOVACION

Se entiende a la innovacion empresarial como un proceso de cambio, tanto incremental como sustancial,
en: Productos: incluye la introduccién de un bien o servicio nuevo o de un cambio significativo en las
caracteristicas de producto; Procesos: abarca la introduccion de un proceso nuevo o mejorado; Gestidn
organizacional: comprende la implementacion de un nuevo método de gestion del negocio, de reparto de
responsabilidades y gestion de los recursos humanos, o de conduccién de las relaciones externas con
proveedores, colaboradores o clientes; Comercializacion: implica la apertura de un nuevo mercado,
inédito para la empresa, incluso si ese mercado no habia existido antes; nuevas estrategias de
distribucion, fijacion de precios comunicacion / publicidad, que impregna a toda la empresa y no se
restringe a un area especifica e involucra la interaccién con el entorno.

IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

1. UBICACION GEOGRAFICA
Nombre de la empresa:
Domicilio:

Teléfono(s):

E-mail de contacto de la empresa:
Sitio Web:

Encuestado:

Nombre y apellido:

Cargo actual:

E-mail de contacto del encuestado:

2. ANO DE CREACION DE LA EMPRESA EN EL PAIS:

3. TIPO DE EMPRESA: INDEPENDIENTE/MIEMBRO DE UN GRUPO
Su empresa:
Por favor seleccione s6lo una de las siguientes opciones:

Es una empresa independiente

Es una empresa miembro de un grupo empresario/conglomerado nacional

Es una empresa miembro de un grupo empresario/conglomerado internacional

4. ORIGEN DEL CAPITAL
La suma debe ser igual a 100
% Nacional

% Extranjero

En caso de contar con capital extranjero indique: ¢Hace cuanto se realizdé la primera
inversién extranjera?
0-9 afos

10-19 afios

20 o mas afios

Forma de propiedad

Por favor seleccione s6lo una de las siguientes
opciones:

Unipersonal

Familiar

Cooperativa

Estatal

Con participacion de trabajadores

Sociedad (no familiar)

Otro:
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CAPACIDADES: Input de la Innovacion

5. CARTERA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS (ACTIVIDAD PRINCIPAL)

¢ Qué actividades realiza la empresa? Indique el porcentaje de realizacion de cada una de
ellas.

La sumadebe ser igual a 100

Desarrollo de productos

Prestacién de servicios

Outsourcing (tercerizacion, subcontratacion)

Busqueda de soluciones (pueden incluir o no el desarrollo de software)

Otras:

6. COMPRA/DESARROLLO
Para realizar las actividades anteriores la empresa:
Marque con una X las opciones que
correspondan:

Compro licencias

Utilizé como base software libre
Hizo un desarrollo propio

Otro:

7. CALIFICACION DE LOS RECURSOS HUMANOS
Indique la cantidad total de personas que trabajan en la empresa (incluye socios,
empleados, pasantes, etc.)

Numero de empleados: [ ]

Indique el niumero de personas segun su maximo nivel de educacion alcanzado.
Verifique que la suma total sea igual al N° de empleados de la empresa declarados en
la pregunta anterior.

N° de personas

Hasta educacién secundaria incompleta
Educacion secundaria completa
Educacion universitaria incompleta
Educacion universitaria completa
Postgrado incompleto

Postgrado completo

CAPACIDADES: Gestion de lainnovacion

8. EXISTENCIA DE DEPARTAMENTOS DE I+D Y GESTION DE LA CALIDAD
Determine qué areas o departamentos especiales posee la firma.

Marque con una X las opciones que correspondan:
I+D

Gestion de la Calidad/Certificacion (Procesos)
Gestion de la Calidad/Certificacion (Productos)
Otras:

9. NUMERO DE PERSONAS ASIGNADAS A CADA AREA
Sélo responda de acuerdo a las opciones marcadas en la pregunta anterior
N° de personas

I+D

Gestién de la Calidad/Certificacion (Procesos)
Gestién de la Calidad/Certificacion (Productos)
Otras:
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10. NIVEL DE HERRAMIENTAS DE SOFTWARE

Ubiquese en el nivel de herramientas de software que mas representa la situacion de la

empresa.
Seleccione SOLO UNA opcién

Copias de seguridad (Back Up), reutilizacion de cddigo fuente, practicas de ingenieria
de software ad hoc

Estandarizacién y documentacion de las practicas de ingenieria de software.
Reutilizacion de cddigo, control de versiones de codigo fuente no automatizado

Normalizacién de las practicas de pruebas y la inspeccion del cédigo, creacién y
control de versiones automatizadas, creacion de componentes de la biblioteca

Herramientas de integracion continua: herramientas de automatizacion de la
inspeccion y pruebas de codigo de software, herramientas para la generacion de
versiones periddicas y utilizacion de frameworks de desarrollo de software.
Herramientas de colaboracion

Integracion con herramientas de otras areas especificas, herramientas de generacion
de codigo y manejo de equipos geograficamente dispersos

11. PRIORIDADES ESTRATEGICAS
Seleccione marcando con una X las 3 prioridades estratégicas de su empresa.

Incrementar rentabilidad (utilidad/capital invertido)

Reduccion de costos/precios competitivos

Incrementar el margen por diferenciacion de producto/servicio

Generacion de nuevos productos/servicios

Foco en principales competencias

Desarrollar nuevos mercados geograficos

Desarrollar nuevas areas de negocio

Posicionarse como empresa lider en innovacion

12. POLITICAS DE DOCUMENTACION DE ALTERNATIVAS
Indigue Si o No alas siguiente afirmacion Si No

En cuanto a la documentacién: Su empresa tiene como
politica general documentar las diferentes

alternativas consideradas acerca de las herramientas y
tecnologias utilizadas en la implementacion de los
productos (Por ejemplo: lenguajes, repositorio de datos,
interfaz, help)

13. POLITICAS DE ESPACIOS DE DISCUSION DE METODOLOGIAS
Indigue Si o No alas siguiente afirmacion Si No

En cuanto a las metodologias: Periédicamente se
producen en la empresa espacios de discusidn acerca

de las metodologias usadas en el ciclo de desarrollo de
un producto de software (analisis, disefio y validacion)

14. GRADO DE ORIENTACION AL CLIENTE
De las siguientes afirmaciones seleccione (marcando con una X) las 3 que mejor
representen larelacién con sus clientes.

No se cuenta con la informacién suficiente respecto de las necesidades o problemas
actuales de los clientes

Existen dificultades para mantener una comunicacion fluida con los clientes

Dedica tiempo a la atencién de cada cliente para satisfacer las demandas que se le
plantean

Comprende que el cliente es fundamental para su empresa y se actla en
consecuencia

Es una prioridad estratégica el mantenimiento de las relaciones a largo plazo con el
cliente y se planifican las acciones de los equipos de trabajos en base a esto

Es un referente interno y externo cuando se busca aportar soluciones o satisfacer las
demandas
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15. INDICADORES DE SATISFACCION DE CLIENTES

¢,Su empresa cuenta con indicadores que permitan medir el nivel de satisfaccién de los

clientes?
Si ¢;Cudles?
No

16. DIRECCION DE LA INNOVACION

Indique si la empresa tiene explicitados objetivos, estrategias, programas o indicadores

para lainnovacion.

Objetivos de innovacion

Estrategias de innovacion

Programa de innovacion

Indicadores para medir el nivel de innovacién

Ninguno

Otro:

Para las opciones antes marcadas, indique brevemente en qué consisten.

17. TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS PARA LA INNOVACION

Seleccione la afirmacion que mejor represente la forma en la que se toman las
decisiones estratégicas para lainnovacién en su empresa.

Las decisiones las toman el o los socios con la informacién con que cuenten en ese
momento

Las decisiones las toman el o los socios luego de consultar a miembros del equipo de
trabajo

Los directivos comparten el problema con el grupo de trabajo y luego ellos toman la
decision

18. CIRCULACION DE LA COMUNICACION

¢, Como circula la comunicacién en su empresa?

Los canales de comunicacion son mayormente ascendentes y en menor medida
descendentes con comunicaciones horizontales

Los canales de comunicacién en su empresa son mayormente descendentes y en
menor medida ascendentes con algunas comunicaciones horizontales

Los canales de comunicacion en su empresa son descendentes, con escasas
relaciones horizontales

19. FRECUENCIA DE LA COMUNICACION INTRA E INTER AREAS
Las comunicaciones se dan:
Marque con una X la respuesta apropiada para cada concepto:

Muy Poco

Frecuentemente
frecuentemente frecuentemente

No se dan

Dentro del mismo area

Entre areas diferentes

20. TRANSMISION DE DECISIONES DE INNOVACION

Los resultados de las decisiones tomadas en materia de innovacion:

Se transmiten en forma completa a todos los niveles

Se transmiten en forma completa a los niveles intermedios y en forma reducida a los
niveles inferiores

Se trasmiten en forma parcial a todos los demas niveles

No se transmite la informacion a los demas niveles
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21. LIDERAZGO: RASGOS
Seleccione los 5 rasgos de los lideres mas importantes en su empresay ordénelos de 1
a5, siendo 1 el mas importante y 5 el menos importante entre los elegidos.

Creativo

Realista

Explorador

Conservador

Motivador

Fuertemente enfocado en las tareas
Toma riesgos

Promotor de la participacion

“Jefe”

Con ideas insuperables

22. ESTRUCTURA. NIVELES DE RESPONSABILIDAD
Indique el nimero de niveles de jerarquicos o de responsabilidad que identifica en su
empresa

Niveles de responsabilidad: ]

23. NIVEL DE CARACTERISTICAS DE LA ESTRUCTURA
Indique con una X el nivel identificado en su empresa para cada una de las siguientes
caracteristicas de la estructura.

Alto Bajo

Especializacion de las tareas

Formalizacion de las tareas (definicion precisa de las acciones a realizar
en cada una de las tareas)

Nivel de centralizacion de las decisiones

Uso de sistemas de planificacion y control

24. TRABAJO EN RED (INTERNAS Y EXTERNAS)
Indique Si o No alas siguientes afirmaciones.
Si No

Su empresa participa en redes de colaboracién con otras empresas

Dentro de su empresa los integrantes trabajan en red

25. NIVEL DE PROCESOS
Ubiquese en el nivel de los procesos que mas representa la situacion de la empresa.
Por favor seleccione SOLO UNA de las siguientes opciones:

Procesos operacionales no formalizados. Cada proyecto sigue un proceso diferente

Estandarizacion béasica de los procesos, las etapas mas importantes del proceso se
llevan a cabo de una manera similar, pero aun sin la formalizacién y documentacion

Normalizacién del proceso de ingenieria de software. Capacitacién en metodologias de
gestién de procesos. Técnicas de control de calidad incipientes

Gestion estratégica de la calidad, obtencion de certificaciones (CMM, ITIL (Information
Technology Infrastructure Library) y COBIT (Control Objectives for Information and
related Technology)). Adaptacion de los procesos a las practicas sugeridas por esas
certificaciones. Procesos apoyados y controlados por el software

Procesos controlados con medidas de calidad. Estructura de las empresas adaptadas al
proceso. Automatizacion de las etapas claves del proceso, tales como las pruebas
unitarias y los controles de versiones

Mejora continua de los procesos, tanto a partir de los avances incrementales en los
procesos existentes como a partir de nuevos métodos y tecnologias

26. ESPACIO DE TIEMPO DEDICADO A LA GENERACION Y EVALUACION DE IDEAS
METODOS DE MOTIVACION PARA LA GENERACION DE INNOVACION

¢Laempresa cuenta con un espacio de tiempo dedicado ala generacion y evaluacion de
ideas?

Si ¢Quiénes participan?:

No
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27. GENERACION DE IDEAS INNOVADORAS

Las ideas vinculadas a mejoras o innovaciones a realizar en la empresa:

Son generadas en su gran mayoria por los directivos

Se alienta y se analizan las propuestas innovadoras de cualquier miembro del personal
Se escuchan y analizan las propuestas innovadoras de cualquier miembro del personal

28. RECONOCIMIENTO DE IDEAS INNOVADORAS

¢ Se aplica un sistema de reconocimiento a aquellas personas que presenten ideas

innovadoras o de mejora?
Siempre
Algunas veces
No se realiza

29. CAPACITACION

Ejemplos:
Ejemplos:

Indique si la empresa utiliza alguna de las siguientes formas de capacitacion. Marque

con una X las opciones que correspondan
Formacién in company (a medida para la empresa)

Participacion en capacitaciones abiertas/congresos/seminarios

Formacién por integrantes de la propia empresa
Otra:

Ninguna
CAPACIDADES: Actividades de Innovaciéon

¢, Qué es y qué no es |I+D?

Deben incluirse en |+D:

No deben incluirse en |+D:

e Las actividades que den lugar a nuevos teoremas y
algoritmos en el area de la informatica tedrica.

e El desarrollo de tecnologias de la informacion en lo
relativo a sistemas operativos, lenguajes de
programacion, gestion de datos, programas de
comunicaciones y herramientas para el desarrollo de
software.

e La actualizacion de la version de un programa, la
mejora o la modificacibn de un programa o de un
sistema ya existente que aporte un progreso cientifico
y/o tecnol6gico que genere mayor conocimiento.

e La investigacién en métodos de disefio, desarrollo,
adaptaciéon y mantenimiento de software.

¢ El desarrollo de software que produzca avances en
los planteamientos genéricos para la captura,
transmision, almacenamiento, recuperacion,
tratamiento o presentacion de informacion.

e El desarrollo experimental cuyo fin sea resolver la
falta de soluciones tecnoldgicas necesarias para
desarrollar un sistema o programa informatico.

e El desarrollo de herramientas o tecnologias de
software en areas especializadas de la informatica
(procesamiento de imagenes, presentacion de datos
geograficos, reconocimiento de caracteres, inteligencia
artificial y otras).

elLas actividades de naturaleza
rutinaria relacionadas con el software y
el uso de software para una nueva
aplicacién o finalidad.

e Problemas técnicos que se hayan
superado en proyectos anteriores
sobre los mismos sistemas operativos
y arquitecturas informaticas.

e Software de aplicaciébn comercial y
desarrollo de sistemas de informacion
que utilicen métodos conocidos y

herramientas informéaticas ya
existentes.
e El mantenimiento de los sistemas
existentes.

elLa conversibn o traduccién de
lenguajes informaticos.

e La adicibn de funciones para el

usuario a las de aplicaciones
informaticas.
ela  depuracion de sistemas
informaticos.

¢ La adaptacion de software existente.
e La preparacion de documentacion
para el usuario.

30. CANTIDAD DE PERSONAS ASIGNADAS A ACTIVIDADES INNOVATIVAS
Indigue la cantidad de personas asignadas a las actividades innovativas.

Proyectos de |+D
Innovaciones en comercializacion
Innovaciones en la gestién organizacional

Capacitacion como soporte para la innovacion (por ejemplo capacitacion en
herramientas para la innovacion en productos, procesos, formas de comercializacion y

organizacion)
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31. PORCENTAJE DE TIEMPO DE TRABAJO POR PERSONA DEDICADO A ACTIVIDADES
INNOVATIVAS

De las personas asignadas a las actividades innovativas consignadas en la pregunta
anterior, indique qué porcentaje de tiempo de trabajo por persona se dedica a ellas.

Si en la pregunta anterior se consigné mas de una persona por actividad y presentan
tiempos de dedicacion diferentes, indicar el porcentaje promedio de tiempo por persona
dedicado atales actividades.

Proyectos de 1+D

Innovaciones en comercializacion

Innovaciones en la gestién organizacional

Capacitacion como soporte para la innovacion (por ejemplo capacitacion en
herramientas para la innovacion en productos, procesos, formas de comercializacion y
organizacion)

32. PRESUPUESTO ASIGNADO A LAS ACTIVIDADES INNOVATIVAS

Asignacion de prioridad a las actividades. Presupuesto asignado a las actividades

Del presupuesto total asignado a actividades innovativas, distriblyalo porcentualmente
entre las siguientes.

Proyectos de 1+D

Innovaciones en comercializacion

Innovacion en la gestién organizacional

Adquisicién de hardware que potencie la innovacion (no incluye la renovacion y
mantenimiento periédico de equipos)

Adquisicién de tecnologia no incorporada al capital fisico (por ejemplo, adquisicion de
licencias)

Capacitacion como soporte para la innovacion

33. NIVEL DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

Ubiguese en el nivel de productos y servicios que mas representa la situacion de la
empresa.

Por favor seleccione SOLO UNA de las siguientes opciones:

Replicacion de las especificaciones técnicas y funcionales determinadas por los
clientes, pequefias soluciones en partes de proyectos, mantenimiento de las soluciones
ya existentes

La empresa realiza las especificaciones funcionales del cliente, realizando la
especificacion técnica; hace reingenieria de productos ya existentes en el mercado

Realiza el andlisis, definicion y especificacion de los requisitos para el cliente, la
implantacion de software corporativo (ERP, CRM) y la reingenieria de productos
agregando funcionalidades

Soluciones desarrolladas con el conocimiento especifico de los negocios del cliente,
configuracion y personalizacion de software empresarial (ERP, CRM), evolucion
continua de los productos y nuevos productos utilizando conocimientos ya adquiridos
en productos anteriores

Soluciones de alto valor agregado y alta complejidad a partir de conocimientos técnicos
y de negocio, soluciones completas con integracion y personalizacion de software
corporativo, uso de tecnologias avanzadas tales como RFID, reconocimiento de voz
para crear productos capaces de generar demanda

I+D con la aplicacién de tecnologia de punta, por ejemplo, grid computing

CAPACIDADES: Determinantes de la Innovacion
DETERMINANTES INTERNOS

34. CULTURA: JERARQUIA DE VALORES
Seleccione 5 valores que defiende y promueve la cultura organizacional y ordénelos
segun su nivel de relevancia, siendo 1 el mas relevante y 5 el de menor relevancia.

Libertad y apoyo para explotar las habilidades personales

Preferencia del trabajo en equipo al individual

Se prefieren empleados que acaten las normas y ordenes de sus superiores

Compromiso de la direccion con la innovacion
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Se prefieren empleados dispuestos a tolerar la incertidumbre y a asumir riesgos

Todo el personal conoce claramente los objetivos de la organizacion

Existen controles estrictos en las tareas que desarrollan los empleados

Preferencia del trabajo individual al trabajo en equipo

Solo los directivos conocen claramente los objetivos de la organizacién

Se prefieren empleados conservadores y la empresa elige proyectos de bajo riesgo

Se entiende el error como una posibilidad de aprendizaje

35. BACKGROUND DE FUNDADORES Y GERENTES
Indique la experiencia laboral previa

Por favor, marque con una X, las opciones que correspondan:
Pequefias y medianas empresas
Grandes empresas

Instituciones cientificas
Organizaciones/Entidades publicas
Otra:

Ninguna

36. NIVEL DE RELEVANCIA DE LA EXPERIENCIA PREVIA
Indique el nivel de relevancia de la experiencia previa marcada en la pregunta anterior
Muy relevante Relevante Poco relevante

Pequefias y medianas empresas

Grandes empresas

Instituciones cientificas

Organizaciones/Entidades publicas

Otra:

37. DIVERSIFICACION DE LAS HABILIDADES DE LOS EMPLEADOS
Teniendo en cuenta las habilidades de los empleados de su empresa, cémo evaluaria Ud.
el nivel de los siguientes aspectos:

Alto Medio Bajo

Solidez
Profundidad
Variedad

38. BARRERAS INTERNAS PARA LA INNOVACION
Sefiale el nivel de importancia de las siguientes barreras internas.
Alto Medio Bajo No es una

barrera

Falta de personal cualificado

Falta de informacién del mercado

Falta de informacién tecnolégica

La presion del dia a dia, que absorbe todo el
tiempo de los directivos

Una excesiva orientacién interna sin establecer ni
gestionar relaciones con agentes externos en los
proyectos de innovacion (clientes, proveedores, etc.)

Una cultura que no favorece la creatividad y no
permite los errores

La definicion de las estrategias sin contar con las
ideas y el talento del resto de la organizacion

Fallos a lo largo de los proyectos de innovacion.
Por ejemplo: no involucrar a los agentes
adecuados, tiempos de desarrollo demasiado
largos, no considerar el apoyo/recursos que
requiere cada fase

La falta de indicadores que midan los avances y
resultados de la innovacion
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39. BARRERAS ECONOMICO / FINANCIERAS

Sefale el nivel de importancia de las siguientes barreras econdémico/financieras.

Alto Medio Bajo

No es una
barrera

Costos para la innovacion muy altos

Dificultad de financiamiento

Periodo de recupero muy extenso

Alto riesgo de la inversién

La presion por los resultados a corto plazo que
dificulta realizar inversiones en proyectos de
innovacion

Una excesiva focalizacién hacia la reduccion de
costos

DETERMINANTES EXTERNOS

40. RELACION CON ACTORES EXTERNOS
Indigue el nivel de contacto con los siguientes actores externos.
Alto Medio Bajo

Sin relacion

Clientes (nacionales, extranjeros)

Proveedores (nacionales, extranjeros)

Competidores (otras empresas del mismo sector)

Universidad, centro de investigacion o desarrollo
tecnolégico (nacional, internacional, pablico, privado)

Empresas de industrias relacionadas

Empresas de consultoria

Gobierno

41. BARRERAS EXTERNAS PARA LA INNOVACION
Sefiale el nivel de importancia de las siguientes barreras externas.

Alto Medio Bajo

No es una
barrera

Dificultad de cooperacién con instituciones de tecnologia

Normativa legal

Falta de informacién tecnolégica

Rechazo de productos por parte del mercado

Facilidad de copia

RESULTADOS: Productos

¢Ha introducido al mercado productos nuevos o significativamente mejorados en los

ultimos 3 afios?
Si
No

43. GRADO DE NOVEDAD DE LOS PRODUCTOS

Siindic6 "Si" en la pregunta anterior responda: ¢Estos productos son nuevos para:

Por favor seleccione sélo una de las siguientes opciones:
El mercado internacional
El mercado nacional

Su empresa

44. CAMBIO EN LAS CARACTERISTICAS CENTRALES DEL PRODUCTO

¢Lainnovacién afecta las caracteristicas principales del producto en la mayoria de los

casos?
Si
No
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RESULTADOS: Procesos

45. INTRODUCCION DE PROCESOS NUEVOS

¢Haintroducido la empresa procesos nuevos en los ultimos 3 afios?
Si ¢,De qué procesos se trat6?

No

46. SIGNIFICATIVIDAD DE LA MEJORA DE LOS PROCESOS

¢Ha introducido la empresa mejoras significativas en los procesos existentes en los
ultimos 3 afios?

Si ¢En consistieron las mejoras?

No

RESULTADOS: Organizacion

47. REALIZACION DE INNOVACIONES ORGANIZACIONALES

¢Harealizado la empresa innovaciones organizacionales en los Gltimos 3 afios?
Si
No

48. TIPOS DE INNOVACIONES ORGANIZACIONALES REALIZADAS

Si indicé "Si" en la pregunta anterior, indique las innovaciones organizacionales
realizadas en los ultimos 3 afios.

Marque con una X las opciones que correspondan

Desverticalizacion de las relaciones

Reduccion de areas funcionales de la organizacién

Mayor participacion en la toma de decisiones

Mayor nivel de delegacion de tareas

Interaccion entre departamentos

Introduccion de nuevos métodos de gestidén del negocio

Introduccion de nuevos métodos de gestion de los RRHH

Introduccion de nuevos métodos de distribucion de responsabilidades

Mejoras en la gestidn de procesos por la introduccion de estdndares, descripcion de
procedimientos, generacion de indicadores cuali-cuantitativos

Desarrollo de relaciones externas

Otras:

RESULTADOS: Comercializacion

49. REALIZACION DE INNOVACIONES EN COMERCIALIZACION

¢Ha realizado la empresa innovaciones en comercializacion en los Ultimos 3 afios?
Si
No

50. TIPOS DE INNOVACIONES EN COMERCIALIZACION REALIZADAS
Siindic6 "Si" en la pregunta anterior, indique las innovaciones en comercializacion
realizadas en los ultimos 3 afios.

Introduccion de productos/servicios en nuevos mercados

Apertura de mercados no existentes

Desarrollo de nuevos canales de distribucién/comercializacion
Desarrollo de nuevas estrategias de distribucién / comercializacion
Desarrollo de nuevas estrategias de fijacion de precios

Desarrollo de nuevas estrategias de comunicacion/publicidad
Otras:
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IMPACTOS/PERFORMANCE: Medidas de desempeiio

51. PORCENTAJE DE PARTICIPACION DE LAS VENTAS DE PRODUCTOS INNOVADOS
Indique en porcentaje la participacion de las ventas de productos innovados sobre las
ventas totales de la empresa (productos innovados y no innovados) para los dltimos 3
afos.

2017 [ ] 2006 [ | 2005 [ ]

52. IMPACTO (+1, 0, -1) DE LAS INNOVACIONES DE PRODUCTOS
Si indic6 haber realizado innovaciones de producto en los Gltimos 3 afios responda:
¢,Cual fue el impacto (positivo (+1), neutro (0), negativo (-1)) en los siguientes aspectos
por laintroduccion de innovaciones de productos en los Ultimos 3 afios?
Por favor, seleccione la respuesta apropiada para cada concepto:

1 0 -1

Rentabilidad
Flujo de caja
Competitividad

53. IMPACTO (+1, 0, -1) DE LAS INNOVACIONES DE PROCESOS
Si indic6 haber realizado innovaciones de procesos en los Gltimos 3 afios responda:
¢,Cual fue el impacto (positivo (+1), neutro (0), negativo (-1)) en los siguientes aspectos
por laintroduccion de innovaciones de procesos en los Gltimos 3 afios?
Por favor, seleccione la respuesta apropiada para cada concepto:

1 0 -1

Rentabilidad
Flujo de caja
Competitividad

54. IMPACTO (+1, 0, -1) DE LAS INNOVACIONES ORGANIZACIONALES
Si indic6 haber realizado innovaciones organizacionales en los Ultimos 3 afios responda:
¢, Cudl fue el impacto (positivo (+1), neutro (0), negativo (-1)) en los siguientes aspectos
por laintroduccién de innovaciones organizacionales en los ultimos 3 afios?
Por favor, seleccione la respuesta apropiada para cada concepto:

1 0 -1

Rentabilidad
Flujo de caja
Competitividad

55. IMPACTO (+1, 0, -1) DE LAS INNOVACIONES EN COMERCIALIZACION
Si indic6 haber realizado innovaciones en comercializacion en los Gltimos 3 afios
responda:
¢, Cudl fue el impacto (positivo (+1), neutro (0), negativo (-1)) en los siguientes aspectos
por laintroduccién de innovaciones en comercializacién en los Gltimos 3 afios?
Por favor, seleccione la respuesta apropiada para cada concepto:

1 0 -1

Rentabilidad
Flujo de caja
Competitividad

IMPACTOS/PERFORMANCE: Generacion de intangibles

56. SOLICITUDES DE PATENTES

¢Ha solicitado la empresa patentes en el pais y en el exterior en los tltimos 3 afios?
Si
No

57. OBTENCION DE PATENTES

¢Ha obtenido la empresa patentes en el pais y en el exterior en los Gltimos 3 afios?
Si
No
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58. LICENCIAMIENTO DE TECNOLOGIA

¢Halicenciado la empresa tecnologia en los Gltimos 3 afios?
Si
No

59. CONOCIMIENTO / USO DE SOFTWARE LIBRE
Indique Si o No alas siguientes afirmaciones.
Si No

¢, Conoce el concepto software libre?
¢ Su empresa utiliza software libre?

60. MOTIVOS DEL USO DE SOFTWARE LIBRE
Si indic6 "Si" en la pregunta anterior responda: ¢,Por qué motivos utiliza software libre?
Sefale las afirmaciones con las que esta de acuerdo.

Para evitar el pago de licencias

Porque a largo plazo considera que va a generar mayores beneficios

Considera que no es correcto utilizar software ilegal

Entiende que el software libre puede ser un modelo de negocios que potencie la
innovacion tecnolégica

Otro:

61. UTILIZACION DE LICENCIAS DE SOFTWARE LIBRE

¢Utiliza licencias de software libre/open source? Por ejemplo, GNU, BSD, OSI.
Si
No

62. CERTIFICACION DE CALIDAD
¢La empresa ha certificado alguna de las siguientes normas de calidad?
CMM

CMMi

IRAM-ISO 9001- ISO/IEC 90003

IRAM 17601 (CMMi (SEI))

ISO/IEC 15504 (IRAM ISO/IEC 15504)
ISO/IEC 9126 (IRAM ISO/IEC 9126)
OTRA:

NINGUNA
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ANEXO IlI: INIs. Correspondencia entre variables del modelo y
preguntas del cuestionario®®

eaEsss————smn N IVEL DE ABSTRA CClO/N 5
+ -
Nivel 1 | Nivel 2| Nivel 3 Nivel 4 Var'i\‘ail‘j’lee' gase F(’;enge‘:(r(‘)tal)s
(0,33) CAPACIDADES Vi
(0,5) Input (Gestion de la innovacion) Vi1

(0,2) Estructura V111l
(0,15) Departamentos de I+D + calidad V1111 8/9
(0,15) Caracteristicas de la estructura V1112 23
(0,15) Trabajo en red V1113 24
(0,55) Nivel de procesos V1114 25
(0,2) Herramientas V112
(0,6) Nivel de herramientas V1121 10
(0,4) Documentacion y metodologia V1122 12 /13
(0,2) Estrategia V113
(0,125) | Prioridades estratégicas V1131 11
(0,125) | Orientacion al cliente V1132 14/ 15
(0,125) | Direccién de la innovacién V1133 16
(0,125) | Decisiones estratégicas / innovacién V1134 17
(0,5) Cartera de productos y servicios V1135 5
(0,08) | Comunicacién Vii4
(0,33) | Circulacién de la comunicacion V1141 18
(0,33) Frecuencia comunicacion V1142 19
(0,33) | Transmisidn de decisiones de innovacion V1143 20
(0,08) | Liderazgo (rasgos) V115 21
(0,2) Motivacion (ideas / reconocimiento) V116 27/ 28
(0,04) | Software libre (conocimiento / uso / motivos del uso) V117 59/ 60
(0,15) | Actividades de innovacién V12
(0,2) Personas / actividades innovativas (y tiempo) vi21 30/ 31
(0,2) Presupuesto / actividades innovativas V122 32
(0,6) Nivel de productos y servicios V123 33
(0,35) | Determinantes V13
(0,65) | Determinantes internos V131
(0,2) Cultura V1311 34
(0,2) Background y habilidades V1312 36/ 37
(0,2) Barreras internas V1313 38/ 39
(0,2) Calificacion de RRHH V1314 7
(0,2) Capacitacién V1315 29
(0,35) | Determinantes externos V132
(0,65) Relacién con actores externos V1321 40
(0,35) Barreras externas V1322 41

% Entre paréntesis se indican las ponderaciones asignadas, teniendo en cuenta el marco conceptual, la opinién de
expertos en el tema y el objetivo que subyace al disefio del indicador (Camio, et al., 2016).

181



(0,33) RESULTADOS

V2

(0,5) Innovaciones en productos V21 42 / 43 / 44
(0,25) | Innovaciones en procesos V22 45 / 46
(0,125) | Innovaciones en organizacion V23 47 / 48
(0,125) | Innovaciones en comercializacion V24 49 / 50
(0,33) IMPACTOS V3
(0,7) Medidas de desempefio V31

(0,7) Porcentaje productos innovados V311 51

(0,3) Impactos de las innovacién V312 52 /53/54/55
(0,3) Generacion de intangibles (patentes / certif. calidad) V32 26 /6153 /6258/
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