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No cabe duda que el enfoque de politicas para la transformacion digital tiene que
tener puesta su miraday su esfuerzo en la posibilidad real para que las Pequenas
y Medianas empresas (PyMEs) enfrenten el desafio de adoptar cambios y trans-
formarse digitalmente a fin de no quedar excluidas en los procesos de integracion
locales y globales, pero también para beneficiarse de las posibilidades que estas
tecnologias les ofrecen de incrementar su productividad, diversificar la oferta de
productos y servicios y crear nuevas propuestas de valor. Asi, el presente informe
presenta los resultados y reflexiones que surgen a partir del relevamiento y anali-
sis en profundidad de politicas y estrategias implementados en los paises analiza-
dos en el documento de la SEGIB “Politicas de transformacion digital para PyMEs
en el espacio iberoamericano”, a saber: Alemania, China, Estados Unidos, México,
Portugal, Brasil, Chile, Colombiay Argentina. A estos paises se suma el relevamien-
to de politicas e instrumentos en Espaiia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Pera y
Uruguay. (Anexo IlI).

Los procesos de desarrollo tecnolégico adquieren un dinamismo y aceleraciéon que
implican desafios determinantes para las MiPyMEs de Iberoamérica y del mundo.
Estos profundos cambios tecnoldgicos conllevan no menos profundos cambios
culturales, en las sociedades en general y en las MiPyMEs en particular. Por un lado,
algunas transformaciones en la frontera tecnolégica pueden profundizar algunas
de las brechas de desarrollo productivo de la regién respecto de aquellas con ma-
yor desarrollo. Sin embargo, estas condiciones no deben invisibilizar procesos que,
precisamente por su omnipresencia, tienden a ser inobservados; la cuasi universa-
lizacién del uso de dispositivos, del acceso y utilizacion de redes sociales, la pene-
tracién de las tecnologias digitales en la vida cotidiana de las personas constituyen
condiciones que han permitido procesos de transformacion digital tan generaliza-
dos, alin en las unidades de negocios de menor escala, que muchas veces quedan
fuera del foco del andlisis de los cambios que transitan las MiPyMEs.

El concepto de tecnologias de informacién y comunicaciones (TIC's), al igual que el
de tecnologias digitales, es un concepto amplio y dindmico, cuyos limites y énfasis
han ido variando en el tiempo. Lo que en su momento fueron las “nuevas tecnolo-
gias de informacién y comunicaciones”, con su centro en Internet y aplicaciones
“basicas” en la comunicacion y conectividad entre empresas y personas (pagina
web, correo electrénico, comercio electrénico, gobierno electronico, etc.), se les
sumo, mas recientemente, los dispositivos moviles y las redes sociales. Todas estas,
y principalmente las primeras, ya estan en una etapa de madurez tecnolégica. Hoy
el foco estd en las tecnologias digitales emergentes y asociadas a conceptos tales
como Transformacién Digital, Industria 4.0, Manufactura Avanzada, etc., entre las
que se destacan la analitica de grandes datos, la inteligencia artificial, Internet de
las cosas, y la robodtica avanzada, por nombrar algunas. La informacion y los datos
emergen como el recurso clave, con potencial de transformar y mejorar procesos

y generar nuevos productos y servicios, a partir de la recombinacién de conoci-
mientos cientificos y tecnolégicos y la exploracién de nuevos dmbitos de aplicacion.
(Ferndndez Franco S. et alt., 2022)

Para el abordaje de la transformacion digital en MiPyMEs, el presente trabajo
entiende por digitalizacion de las empresas al proceso de transformacion de su
organizacion, proceso productivo, estrategia competitiva y modelo de negocio
vinculado a la adopcion de tecnologias digitales que comprende tanto a tecno-
logias maduras como internet, correo electrénico, telefonia celular, asi como a las
mas avanzadas o emergentes como ser inteligencia artificial, cadena de bloques,
analitica de grandes datos, etc.
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Destacamos dos aspectos para subrayar a partir de la revision bibliografica en
torno al apartado de los factores necesarios para la transformacion digital de las
MiPyMEs. Por una parte, la mayoria de la literatura y fuentes analizadas, remiten
alaindustria en general y no se centran en las micro, pequeiias y medianas
empresas dedicadas a comercio y servicios En segundo lugar, aquellas que si se
centran en la situacion especifica de las MiPyMEs (cf. Skoko H., Buerki, L. & Ceric,
A., 2007; De Souza, C.A., Siquiera, E.S. & Reinhard, N., 2017; Consoli, D.,2012)
adaptan conceptos sobre la cuestion que provienen de ambitos de analisis que
exceden al sector MiPyMEs aunque concomitantemente, aquellos estudios que
indagan sobre la situacion especifica de las MiPyMEs, observan un énfasis en las
pequenas y medianas empresas por sobre las micro, con cierta propensiéon a enfo-
carse en las PyMEs industriales.

El relevamiento y analisis se llevé a cabo sobre la base de fuentes primarias y secun-
darias, entrevistas en profundidad a los hacedores de las estrategias de digitaliza-
cion seleccionadas; a PyMEs beneficiarias de dichas politicas, y a otros actores cla-
ves del ecosistema. Asimismo, se abordaron algunos casos a partir de la busqueda
en las webs oficiales de programas publicos dirigidos a MiPyMEs beneficiarias.

En palabras de la Camara de Comercio de Espaiia (2018), “La digitalizacién no es un
reto tecnolégico, sino que son las personas las que impulsan la transformacion digi-
tal. La tecnologia ya esta al alcance de las pequeias y medianas empresas y pone a
su disposicion la escalabilidad que necesitan para competir con empresas de cual-
quier tamano o geografia y adaptarse a las demandas del nuevo consumidor.”

Pero en ese contexto, resulta clave entender que la digitalizacion no es un finen
si mismo, es un medio para que las empresas sean mas eficientes, mas agiles, mas
flexibles y mas innovadoras. Muchos planes de digitalizacién fracasan o no dan
los resultados esperados porque no son parte de un replanteamiento profun-
do de la empresa. Entendiendo que se trata de una mejora multidimensional y de
procesos liderados por y centrados en las personas, en el presente informe busca-
mos dar cuenta de los principales hallazgos en relacién a los factores de éxito de
los programas y procesos de transformacion digital de las MiPyMEs iberoameri-
canas, relevados.

El documento se divide en 5 secciones. La seccién Il identifica y analiza las mejores
practicas en materia de estrategias de transformacion digital. La seccién Il identi-
ficay describe los factores que habilitan los procesos de transformacién interna de
empresas de menor tamaiio. La seccién IV trabaja el ranking de factores que favo-
recen la transformacién digital en empresas. La seccién V presenta las principales
consideraciones y conclusiones que dan lugar al desarrollo del préximo entregable
que se centrara en recomendaciones de politicas publicas. La seccion VI contiene la
bibliografia y fuentes consultadas y finalmente figuran los Anexos con el listado de
actores entrevistados, el instrumento de relevamiento (entrevistas) y el cuadro con
el relevamiento y sintesis de politicas e instrumentos por pais.
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Desde hace mas de 10 afios el sector publico y privado vienen implementando
diferentes estrategias de transformacion digital, entendiendo que la velocidad del
cambio tecnoldgico requiere tanto de acciones privadas como de politicas publicas
que les permitan aprovechar la tecnologia como medio para lograr mayor eficien-
cia, competitividad y dinamismo. A todo ello se la han sumado, en los ultimos afios,
un conjunto de iniciativas que les permitan alcanzar, complementariamente, los
Objetivos de Desarrollo Sostenible.

En el caso de los paises desarrollados, mas alla de lo anteriormente menciona-
do, las estrategias también apuntan a fortalecer sus sistemas tecnolégicos na-
cionales y no ceder liderazgo mientras que, en los paises menos desarrollados,
se busca acortar la brecha que los separa de los paises mas avanzados y las
propias brechas entre pequeias y grandes empresas asi como la brecha entre
sectores “mas tecnologizados” y con menos acercamientos a las TIC ‘s. Cabe
mencionar que la situacion particular derivada del COVID-19, impulsé la imple-
mentacion de estrategias de transformacién digital mas enfocadas en mitigar
los impactos sociales y econémicos de la pandemia, pero que, adicionalmente,
aquellas acciones llevadas a cabo contribuyeron de manera positiva a acelerar
el proceso de transformacién digital.

Alcanzar una verdadera transformacion digital en empresas no se circunscribe a

la incorporacion de tecnologias, sino que hace falta un proceso de transformacion
que llegue a todos los dmbitos de la empresa a través de un cambio cultural y en los
modelos operativos y de negocio, entre otras cuestiones. Considerando que lo que
refiere a tecnologias y transformacion digital son conceptualizaciones dindmicas, se
relevarony analizaron las politicas, programas e instrumentos mas recientes des-
tinados a la transformacién digital de PyMEs a fin de identificar y analizar mejores
practicas de estrategias en esta materia que permitan realizar recomendaciones de
politica para la formacion de lideres digitales.

Para el abordaje se tomé en consideracién: i) entidad/organismo propulsor del ins-
trumento/politica; ii) nivel de gobierno (en los casos que aplicaba); iii) existencia de
articulacién publico-privada; iv) objetivos perseguidos; v) formato implementado; vi)
actores involucrados; vii) beneficiarios; viii) sector al que apunta el instrumento/poli-
tica; ix) foco en las tecnologias digitales avanzadas y de frontera (TDAF); x) potencial
para la formacion de lideres digitales; xi) afio de puesta en marcha. (Anexo Il. B)

El relevamiento abarcé los paises de: Espaia, Portugal, Argentina, Brasil, Chile, Co-
lombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Peru, Uruguay, México, Alemania, Estados
Unidos, y China. (Anexo 11.B)

Todos estos paises han implementado diferentes estrategias destinadas a promover la
transformacién digital en empresas, mediante politicas / instrumentos que van desde

la sensibilizacién hasta financiamiento, detalladas mas adelante, pero en ninguno de los
casos relevados se observa alguna politica / instrumento con foco en la formacién de li-
deres que permitan conducir / liderar el proceso de transformacién digital en empresas.
No obstante, del relevamiento realizado se puede inferir que algunas de las estrategias
cuentan con cierto potencial para el desarrollo de estos perfiles.

Las politicas / instrumentos relevadas comprenden: a) desarrollo de platafor-
mas especificas, b) la introduccién de incentivos para fomentar las sinergias
entre organismos / paises, c) desarrollo de normas y estandares de interopera-
bilidad; d) promocion de la adopcién de nuevas tecnologias; e) conformacién de
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redes de centros especializados en la difusion y la asistencia técnica a PyMEs
para la adopcion de nuevas tecnologias, f) creacidn de centros de servicios es-
pecializados; g) generacién de capacidades en ambitos de educacién y niveles
de gobiernos subnacionales.

Del relevamiento de programas, politicas y casos de éxito de empresas que han rea-
lizado un proceso de transformacion digital se identifican algunas mejores practicas
de estrategias de transformacion digital que en algunos casos tienen incidencia
directa sobre las PyMEs y en otros casos indirecta.

Para identificar buenas practicas se propone una agrupacion que transversaliza
tanto las regiones geograficas como los sectores productivos.

Tal como se indicara en la propuesta presentada para esta licitacion, se tendra en
cuenta el paradigma de Innovacién Abierta basado en esquemas colaborativos
donde los limites de las instituciones publico-privadas se desdibujan para dar pasos
a nuevas instancias institucionales que aprovechen las mejores practicas tanto

de la administracion publica como del sector privado. La innovacion abierta cobra
especial importancia para las PyMEs que tienen recursos humanos y tecnolégicos
escasos. La digitalizacion de procesos administrativos - burocraticos en manos del
Estado, tales como el pago de impuestos, la generacion de un nimero de identifi-
cacion Unico para una empresa, o la presentacion de declaraciones juradas on line,
han sido la punta de lanza de la incorporacion de algunas tecnologias en el mundo
PyME. En tal sentido, que los propios gobiernos sean los impulsores de su propia
transformacion digital conlleva el avance de procesos en el uso de tecnologias de
PyMEs, ciudadanos y actores de la sociedad civil.

Las practicas de digitalizacion (inclusidn de plataformas digitales para tramites,
chatbots de ayuda, pagos on line, etc.) han requerido del esfuerzo de adopcidn (in-
cluso en algunos casos de desarrollo) de tecnologias por parte de las entidades de
gobierno, liderazgos fuertes de funcionarios, destinar recursos especificos y reali-
zar cambios en procesos organizacionales.

En este sentido consideramos que algunas practicas llevadas a cabo por “lo publi-
co” se transforman en politicas, y son plausibles de: a) incidir directamente en los
primeros acercamientos de las PyMEs a la digitalizacion; b) generar innovaciones
tecnoldgicas propias que luego pueden ser adoptadas por el sector privado; c) op-
timizar las capacidades para que los usuarios (ciudadanos, empresas, otros niveles
de gobierno, etc.) sean parte de la transformacién que se encara desde el Estado. En
este Ultimo punto se hace especial referencia a la infraestructura para la conectivi-
dady a laformacion de recursos humanos, dos aspectos en los cuales el Estado es
protagonista indiscutido.

En la actualidad no es suficiente estar conectados. Segun el documento de la
OECD (2019) Measuring the Digital Transformation, en los paises miembros 17%
de los jovenes han accedido a internet antes de los 6 afios y el 90% de los estu-
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diantes utiliza dispositivos digitales. En varios paises pareciera que no existe la
brecha digital tal como la conociamos, sin embargo, aparecen nuevas brechas
ligadas al aprovechamiento de las tecnologias y de internet. Estas brechas se
observan con mayor profundidad en la regién iberoamericanay es por eso que
el Estado tiene un rol fundamental en acortar ambos tipos de brechas.

La transformacion digital exige por parte de los Estados un esfuerzo de difundir
la infraestructura de conectividad a lo largo y a lo ancho del territorio, se habla
de un nuevo derecho “el derecho de acceso a INTERNET” que debe ser igualitaria-
mente distribuido. Sin infraestructura de conectividad, sin ciudadanos digitales no
se puede abordar un proceso masivo de transformacién digital de las PyMEs.

Hay casos especificos, fuera de la region, donde los Estados han estado a la van-
guardia de la transformacion digital. En el afio 2000, Estonia - un pequeiio Estado
baltico - se convirtio en el primer pais en aprobar una Ley de Telecomunicaciones
por la que se declara el acceso a internet un derecho universal. Ese mismo afno
desaparece del Consejo de Ministros el papel y los ciudadanos pueden hacer su
declaracién jurada de renta on line.

Estonia es uno de los paises mas avanzados del mundo en transformacion digital,
donde el 99% de los tramites publicos y privados se hacen online; el celular actiia
como documento de identidad, medio de pago y herramienta de firma de cualquier
documento y donde el tiempo de creacion de una empresa es de tres horas. Es evi-
dente que cuando un gobierno logra su propia transformacion digital ésta puede
mejorar aspectos de la productividad e inducir con mayor aceleracion a la digitali-
zacién de las PyMEs.

En Estonia se implementé X-Road®, un software de cédigo abierto y una solucién
de ecosistema que proporciona un intercambio de datos unificado y seguro entre
organizaciones del sector publico y privado. Es la columna vertebral de e-Estonia.
Invisible pero crucial, permite que los diversos sistemas de informacion de ser-
vicios electrénicos de los sectores publico y privado de la nacién se conecteny
funcionen en armonia.

El entorno X-Road de Estonia, “X-tee”, de donde deriva el nombre de X-Road, incluye
una gama completa de servicios para el publico en general y, dado que cada servicio
tiene su propio sistema de informacién, todos confian en X-Road. Para garantizar
transferencias seguras, todos los datos salientes se firman, se cifran digitalmente,
se autenticany se registran.

X-Road conecta diferentes sistemas de informacién que pueden incluir una varie-
dad de servicios. Se ha convertido en una herramienta que también puede escribir
en multiples sistemas de informacién, transmitir grandes conjuntos de datos y
realizar busquedas en varios sistemas de informacion simultdneamente. X-Road se
disefid pensando en el crecimiento, por lo que se puede ampliar a medida que se
ponen en linea nuevos servicios electrénicos y plataformas.

Tiene 1,5 billones de transferencias al afno, 52 mil usuarios directos e indirectos
y presta unos 3 mil servicios. En el marco de esta politica, se llevan a cabo y se han
desarrollado soluciones de Smart City, HealthCare, Ciberseguridad, Interoperabi-
lidad de plataformas, Education y “Ease of doing business”. Sin lugar a dudas, esta
Ultima solucién ha impulsado el acercamiento de una gran cantidad de pequenas
empresas y comercios al mundo digital. Los principales servicios de este segmen-
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to son Ebank, ETax y EBusiness Register al punto que el 99% de las declaracio-
nes de los impuestos de las empresas se realizan en esta plataforma

Una plataforma como X-Road genera capilaridad en cuanto a la difusion de la digita-
lizacion a la vez que constituye un modo de mejorar la productividad.

En 2007 Estonia sufrio una serie de incidentes de ciberataques que llevaron al go-
bierno a trabajar en diversas innovaciones en materia de ciberseguridad. Muchas
soluciones que hoy se utilizan en este tema provienen del trabajo realizado por
técnicos e investigadores que trabajaron para brindar mas seguridad a los datos y
procesos que maneja el Estado de Estonia.

En Espaia se destaca el esfuerzo en mejorar la gestion estatal para lograr un obje-
tivo primordial que es promover la digitalizacion de pequefias empresas, microem-
presas y auténomos/as, y contribuir a modernizar el tejido productivo espanol. Para
esta transformacion digital masiva de las PyMEs el gobierno espaiiol cuenta con

el Plan de Recuperacién, Transformacién y Resiliencia y lanzé la herramienta Kit
Dlgital, que requirié asimismo un modo de gestion totalmente digital para po-
der llegar a la mayor cantidad de empresas, para poder administrar los fondos y
para contar con los datos adecuados.

En las 3 convocatorias de Kit Digital, Red.es ha recibido mas de 250.000 solicitudes
que estan abiertas y conviven en paralelo. Para ello Red.es ha encarado una impor-
tante transformacién digital para lograr una administracién ordenada. Kit Digital es
un programa innovador, entre otros aspectos, por su agilidad en la tramitacién de la
concesion de las ayudas. Bajo el lema de ‘cero papeles’ y gracias a herramientas de
robotizacion, se ha conseguido agilizar el proceso de forma que se ha logrado redu-
cir el tiempo tramitacién de un expediente de tres horas y media a tres minutos.

Segln una encuesta realizada a finales de 2022 un 79% de los encuestados con-
sidera util y muy atil la pagina web del Programa (Acelera PyME) y un 78% de las
empresas contactadas también tienen la misma percepcion del formulario de soli-
citud. Ademas, el 71% considera que la informacion en el proceso de tramitacién es
adecuada o muy adecuaday el 77% puntuia la plataforma para formalizar los acuer-
dos como facil o muy facil.

En otro sentido, a través del uso de tecnologias Red.es ha realizado un analisis de
aquellas solicitudes que presentaron errores formales para otorgarles una nueva
oportunidad, con estos casos se intensificaron las comunicaciones a fin de que vuel-
van a pedir su bono digital, esta vez de forma correcta.

También ofrece un catalogo de agentes digitalizadores disponible en la web
Acelera PyME y compuesto por mas de 10.000 empresas, que incluye un buscador
y filtros para que los solicitantes encuentren al agente digitalizador mas adecuado.
Otra de las innovaciones del Programa es la figura del “representante voluntario”,
que permite que cualquier tercero, sea persona fisica o juridica, debidamente auto-
rizada, pueda pedir la subvencion por cuenta de la empresa eliminando tramites ala
PyME y al auténomo.

Muchos andlisis sobre los programas de asistencia a PyMEs y su efectivo impacto
plantean desde hace varios afios algunos inconvenientes que en parte han sido re-
sueltos desde Red.es a través de su propia digitalizacion. Entre esos inconvenientes
resueltos se pueden enumerar:

11


https://planderecuperacion.gob.es/
https://www.acelerapyme.es/
https://www.acelerapyme.es/

Libro 1 Investigacion en profundidad de casos de éxito internacionales en desarrollos

de perfiles de lideres digitales desde iniciativas publicas y privadas

e Lacapilaridad (50% de alcance medido en sectores y territorio).

e Entorno amigable.

¢ El mundo PyME no cuenta con perfiles que realicen las actividades de for-
mular y presentar técnica y administrativamente las propuestas.

e Rapidezenlarespuestay la monetizacion

¢ Facilidad para encontrar el partner adecuado para llevar adelante un pro-
yecto de digitalizacién.

Son varios los casos de transformacion digital exitosa del Estado que hacen que
entendamos que es imposible pensar en buenas practicas de digitalizacion en
el entramado de MiPyMEs si no es el propio Estado el que colabora con este
proceso a través de sus programas especificos, pero también generando entor-
nos de acompanamiento para que la digitalizacién se difunda. Ninguno de estos
aspectos se lleva a cabo con éxito en la practica si los organismos ejecutores de
los programas no encaran su propia transformacién no sélo tecnolégica sino
también organizacional.

En un entorno de innovacion abierta la reconfiguracién - en términos de uso de tec-
nologias - de los gobiernos impacta en la sociedad, en las PyMEs y en los ciudada-
nos. No s6lo podemos encontrar buenas practicas en el sector productivo, sino
que también en el sector publico se encaran procesos de transformacién digital
que generan experiencias positivas.

Algunas de las buenas practicas encaradas por el sector publico en los casos anali-

zados son:

¢ Fin conducente: la transformacion digital tiene que tener un fin alcanzable
y medible. Es decir, hay que tener claro el para qué. Por ejemplo, llevar adelan-
te el Plan de Recuperacion, Transformacion y Resiliencia.

e Recursos: humanos, econémicos y fisicos ordenados en distintas actividades.

e (Claridad enlainiciativay el liderazgo

e  Apostar siempre por lainnovacién tanto en términos tecnolégicos como
organizacionales.

o Elcentro del proceso es el destinatario: pensar el proceso segln el impacto
que se logre en nuestros destinatarios (clientes, proveedores, empleados, ciu-
dadanos, etc.).

La velocidad con la que ocurren los cambios tecnolégicos combinados con la dina-
micay naturaleza de las MiPyMEs y los requerimientos para lograr una transfor-
macion digital efectiva determinan la necesidad de contar con estrategias que con-
templen la articulacién y generacién de alianzas de caracter publico - privadas que
permitan alcanzar un mayor impacto y efectividad de las politicas, instrumentosy
programas ya que esta es una debilidad en muchas de las acciones implementadas
tanto por organismos publicos como privados.
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Salvo el caso de China donde Ginicamente hay una planificacién centralizada del
gobierno nacional con un horizonte temporal de mas de 30 aiios mediante el Plan
“Made in China 2025” puesto en marcha en el afio 2015 con el objetivo de lograr
posicionarse a nivel mundial en fabricacion de tecnologia de punta para el afo
2049,y el Plan “Nueva Ruta Digital de la Seda” con el objetivo de establecer redes
de infraestructura para conectar Asia'y Europa con China, y lograr el desarrollo de
la economia digital en el pais, se observa que las estrategias en diferentes paises
han ido cambiando, y si bien cada uno presenta particularidades propias, existen
varias iniciativas destinadas a la transformacién digital con foco en PyMEs don-
de las alianzas cobran protagonismo.

Del relevamiento, se observa que las alianzas se generan tanto para los diseiios
como para laimplementacidn sobre cuestiones tales como: a) generacion de
marcos normativos, b) infraestructura digital, c) financiamiento que permitala
adopcidn de tecnologias, d) generacion de capacidades por parte de las MiPyMEs,
e) prestacion de servicios especializados; f) formacion de recursos humanos con
capacidades para las nuevas demandas; entre las principales.

Dentro de los casos analizados de interés para la transformacion digital en PyMEs,
se encuentra “Platform Industrie 4.0”, de Alemania. Este caso de buenas practicas
con fuertes alianzas demuestra el potencial de impacto que tienen las mismas.
“Platform Industrie 4.0” es una plataforma dirigida por el Ministerio Federal de
Asuntos Econémicos y Accion Climatica, asi como por el Ministerio Federal de Edu-
cacion e Investigacion, en alianza con representantes de comercio, de industria, de
cienciay sindicatos para desarrollar, mediante seis grupos de trabajo, solucionesy
recomendaciones precompetitivas sobre estandares abiertos e interoperabilidad
entre dominios; escenarios de aplicacion de tecnologia, la seguridad de los trabajos
enred, el marco legal, la educacién, entrenamiento y trabajo y los modelos de nego-
cios e industria 4.0.

Si bien “Platform Industrie 4.0” hace foco en la transformacién digital en la industria,
la plataforma promueve la transferencia de conocimiento a la practica comercial,
especialmente a las PyMEs e incluso viene trabajando en el intercambio transfron-
terizo para resolver los desafios globales de la digitalizacion mediante numerosas
colaboraciones internacionales.

Dentro de los resultados mas importantes figuran: a) la formacién de un espacio
de datos; de hecho, GAIA-X (iniciativa europea del sector privado para la creacion
de unainfraestructura de datos abierta, federada e interoperable, constituida
sobre los valores de soberania digital, disponibilidad de los datos, y el fomento de
la economia del dato) se desarrollé en medio de Platform Industrie 4.0; b) muestra
como se pueden utilizar las oportunidades para los modelos comerciales basa-
dos en datos en la industria; c) identifica los desafios legales y brinda recomenda-
ciones de accion a los legisladores; d) el modelo de arquitectura de referencia In-
dustrie 4.0 (RAMI 4.0) es un estandar DIN y un pre estandar internacional (IEC PAS
63088); e) la puesta en practica del concepto “Asset Administration Shell (AAS)”
con proyectos piloto y colaborativos, asi como especificaciones; f) casi 400 casos de
uso en Alemania muestran el progreso real de la transformacion digital poniendo
en relevancia el monitoreo de los programas; g) la plataforma ha hecho tangible la
visiéon de transformacion digital y ha inspirado a las empresas para sus propias
actividades de digitalizacion.
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Otro caso aleman es la “SmartFactory KL, que consiste en una plataforma de de-
mostracidn e investigacion, Unica en el mundo e independiente del fabricante, que
permite probar, seguir desarrollando y desplegar TICs innovadoras en un entorno
de produccion industrial realista buscando ir hacia la conformacién de unared de
produccion compartida. También con foco en la industria con un alto impacto para
empresas de todo tamano donde las de menor tamafio cuentan con la posibilidad
de acceso a tecnologias que de otra manera les resultaria mas complejo.

Argentina implemento en el afio 2021, la “Plataforma INDtech 4.0” desde la
Secretaria de la Pequena y Mediana Empresa del Ministerio de Desarrollo Pro-
ductivo de la Nacién. Esta iniciativa publico-privada busca convertirse en un
espacio de referencia que lidere la transformacién digital PyME. Contiene: a)
un Hub que concentra en un mismo lugar la oferta integral 4.0 para el sector
Industrial PyME, facilitando la implementacion de soluciones con tecnologia
desarrollada localmente; b) un dmbito de experimentacidn e innovacidn con
soluciones de transformacion digital para todo tipo de procesos, productos y
multiples tecnologias de comunicacidn; c) una aceleradora publico-privada;

d) un autodiagndstico de madurez digital PyME y e) un espacio de aprendizaje
entre pares con casos de éxito donde PyMEs que llevaron adelante una trans-
formacioén digital comparten con otras para generar sinergias. Cabe mencionar
que, también sirve a los efectos de financiamiento para la transformacién digital
ya que facilita los procesos de evaluacion y asistencia técnica que se brindan en
otros programas pero que interactian a los fines de acelerar y facilitar los pro-
cesos de transformacion digital PyME.

“Digitaliza tu Pyme” es otro de los casos relevados donde se lleva adelante una
estrategia de transformacién digital en las MiPyMEs basado en alianzas publico

- privadas bajo el formato de un programa impulsado desde el Ministerio de Eco-
nomia, Fomento y Turismo de Chile, junto con Corfo y Sercotec, en alianza con
empresas como Facebook, Google, Amazon, Mercado Libre y Entel, entre otros,
entendiendo que la incorporacién de tecnologias digitales le permite a un nego-
cio crecer e innovar, y que resulta indispensable mejorar la competitividad de las
PyMEs mediante la digitalizacién.

Este Programa contempla diferentes etapas de trabajo comenzando por el enten-
dimiento, por parte de las PyMEs sobre los beneficios de la digitalizacién; luego una
etapa de adquisicion de habilidades y herramientas digitales y finalmente la adop-
cion de tecnologias.

Los resultados que presenta “Digitaliza tu Pyme” superan los 400.000 beneficios a través
de las diferentes iniciativas del programa, focalizandose, principalmente en las PyMEs
con menor grado de digitalizacion y que necesitan mayor acompanamiento.

En funcién del relevamiento y analisis efectuado, se identifican como buenas prac-

ticas de alianzas a tener en cuenta:

e Construccion de una vision que surja de consensos de las partes con esta-
blecimiento de objetivos especificos y medibles donde la voz de cada actor
es clave paraidentificar las necesidades y posibilidades de aporte en el
marco de la alianza.

e Participacién de actores relevantes que garanticen el aporte de los recursos
necesarios para lograr una transformacion digital en PyMEs (tecnoldgicos;
humanos; infraestructura; financiamiento) en funcién de las capacidades y
expertise de cada uno.
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e Establecimiento de un horizonte temporal de las alianzas de mediano o largo
plazo que den continuidad a las acciones.

e  Construccion de indicadores y medicidon de impacto.

e Generacion de instancias de intercambio de conocimientos, aprendizaje entre
pares y retroalimentacién para mejorar y ajustar las acciones en el marco de
las alianzas.

Los multiples procesos imbricados en los de transformacién digital de una MiPyME,
implican abordajes iniciales que permitan reducir y sistematizar dicha compleji-
dad, como base para construir un diagnéstico. Las herramientas de autodiagnés-
tico de madurez digital no solo han proliferado en los tltimos afos, sino que se han
instituido en una suerte de puerta de entrada principal al desafio de la transfor-
macion digital.

La amplia capilaridad de su uso se funda en multiples aspectos, constitutivos de es-
tas herramientas. En primer lugar, porque, tal como se ha planteado en el presente
documento - también sefialado en la experiencia “Digitaliza tu PyME” de Chile - no
hay un sendero ni Gnico ni 6ptimo a recorrer en el proceso de transformacion
digital de una MiPyME. Esto conlleva que una herramienta asequible y que per-
mita la observacion de las particularidades de cada una, debe ser necesariamente
autoadministrada (no es necesario extenderse en las multiples restricciones que
otros abordajes implicarian).

En segundo lugar, porque las herramientas de autodiagnéstico de madurez digital
son digitales en dos sentidos. La primera en cuanto al objeto de diagndstico, esto
es el estado de digitalizacion de la estructura y procesos de la empresa, desde la
estrategia y el modelo de negocio, hasta su direccién, administracion, produccién,
comercializacion y, en forma transversal, la estructura y formacion de los recursos
humanos y la cultura organizacional, por citar las dimensiones de andlisis mas ex-
tendidas. Por otra parte, la propia herramienta, mas alla de intervenciones técnico-
profesionales, suele administrarse en forma digital (y mayoritariamente gratuita), lo
que no solo resuelve el acceso, sino que construye condiciones de posibilidad para
que los autodiagndsticos contribuyan a un diagnéstico de las MiPyMEs en materia
de transformacién digital.

En un escenario de gran dinamismo, las herramientas de autodiagnéstico de
madurez digital se han popularizado y su uso inicial se ha extendido. Surge del
analisis de su disefio, modalidades de implementacién, los procesos que acom-
pafan (o no) al autodiagnéstico inicial y la voz de experta/os en relacion con
estos aspectos, la necesidad de articular acciones que maximicen el potencial
que tienen estas herramientas.

Un primer orden de analisis es el del grado de particularidad o precision de las he-
rramientas de autodiagnostico, ya que esto estd directamente relacionado con los
procesos de intervencion que los resultados podrian implicar. Algunas plataformas
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de autodiagnéstico tienen un abordaje que podriamos denominar generalista,
tanto sectorial como geograficamente y otras, un perfil y alcance delimitado regio-
nalmente y/o con aperturas de preguntas especificas de la produccién de bienes y
servicios por sectores productivos.

En ambos casos cabe la pregunta acerca de qué hacer luego del autodiagnéstico.
Y el qué hacer lleva la pregunta al sujeto que hace, personas, equipos, redes, que
analizan y problematizan los resultados de esa mirada inicial, tanto en el ambito
interno de la MiPyME, como respecto de cualquier tipo de intervenciones exter-
nas. Los autodiagnésticos que incluyen una perspectiva regional y/o sectorial,
construyen una mirada mas operacionalizada de |as situaciones a abordar, sin
embargo, la precisidn de sus resultados no excluye la necesidad de las intervencio-
nes mencionadas.

En otro orden de cosas, ambos perfiles de autodiagnostico de madurez digital y su
uso extendido han operado con gran eficacia para instalar la cuestion de la transfor-
macion digital al interior de las MiPyMEs a la vez que operan como herramienta de
induccién parainvolucrarse en ello.

Por ultimo, en estas consideraciones preliminares, es preciso abordar preguntas
acerca de la necesidad de la generalizacion de criterios que permitan comparar
el desarrollo y nivel de madurez digital de las MiPyMEs en Iberoaméricay en los
niveles nacionales, como paso para mejorar y calibrar las herramientas y a su vez,
como insumo necesario para el disefio e implementacion de politicas publicas fun-
dadas en evidencia consistente y comparable.

A modo de identificacién de |la heterogeneidad de enfoques y alcances de las mu-
chas y significativas experiencias de autodiagnostico, se observan algunas que per-
miten observar estas particularidades.

SERCOTEC (Servicio de Cooperacion Técnica, corporacion de derecho privado,
dependiente del Ministerio de Economia, Fomento y Turismo de Chile) imple-
mentd el programa Ruta Digital, orientado a la incorporacién y uso de tecnologias
digitales para micro y pequenas empresas. El ingreso se hace por una encuesta de
autodiagndstico, que oficia como tal y como instrumento de aplicacién (https://
www.chequeodigital.cl/). Con alcance nacional, tiene la particularidad del foco en
las empresas micro y pequefias y que prevé un proceso de capacitacion, acceso a
herramientas y un nuevo autodiagnostico al cierre del proceso. La herramienta
estd orientada a evaluar el nivel de competencia digital en diferentes areas, como la
presencia en internet, el uso de herramientas digitales, la gestién de la informacion
y ciberseguridad.

Acelera PyME es unainiciativa impulsada por el Ministerio de Asuntos Econémi-
cos y Transformacion Digital de Espafna, que tiene como objetivo promover la trans-
formacion digital de las PyMEs espafiolas. Una de las herramientas clave de Acelera
PyME es la encuesta de madurez digital (https://www.acelerapyme.gob.es/quieres-
conocer-el-grado-de-digitalizacion-de-tu-pyme), que permite a las empresas eva-
luar su nivel de competencia digital y recibir recomendaciones personalizadas para
mejorar en este dmbito. La particularidad es que es totalmente publica a la vez que
estd articulada con distintos servicios de asistencia, capacitaciéon y asesoramiento

La encuesta de madurez digital de Acelera PyME consta de 50 preguntas divididas
en diferentes areas, como la presencia en internet, el uso de herramientas digitales,
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la ciberseguridad, la gestion de datos y la formacion en competencias digitales. Las
empresas deben responder a estas preguntasy, al finalizar la encuesta, reciben un

informe personalizado que les indica su nivel de madurez digital y les proporciona

recomendaciones especificas para mejorar su competencia digital.

INDTech tiene la particularidad de ser una iniciativa publico-privada. Se desarrolla
en Argentinay realiza un test de autodiagnéstico de madurez digital (https://am-
dindtech.ar/ingresar) que constituye una de las puertas de entrada a un entramado
institucional con instancias de capacitacion, trabajo colaborativo y promocion del
financiamiento para la transformacion digital. Las preguntas estan organizadas en
las siguientes dimensiones: estrategia y modelo de negocio; estructura, recursos
humanos y cultura; cadenas de valor; sistemas de informacion y recursos tecnoldgi-
cos; productos y servicios y, por ultimo, los procesos productivos.

Existen encuestas de madurez digital a partir de las que se construyen indices de
madurez digital. Algunas de alcance regional, otras nacionales y algunas incluso,
asociadas a sectores productivos especificos, como el indice de Madurez Digital
de las Empresas de la Construccién Brasilefias (IMDEC) desarrollado por la con-
sultora Deloitte o el Indice de Madurez Digital de la Industria de la Construccién
de México, iniciativa del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS). Las encuestas
en cuyos datos se basan estos indices, indagan en 4reas tales como la presencia en
linea, la adopcidén de tecnologias digitales y la gestidén de proyectos, la gestiéon de
las cadenas de suministro, la integracion de tecnologias digitales y la seguridad en
linea. Tienen un sesgo hacia empresas grandes y medianas.

En cuanto a las de alcance regional, las hay publicas y privadas, de organismos
internacionales y supranacionales, como el Indice de Economia y Sociedad Digi-
tal (DESI) de la Union Europea. EI DESI mide la madurez digital de los paises de la
Union Europeay algunos paises de Iberoamérica. El indice evalta diferentes areas,
como la conectividad, la capacidad de las empresas para aprovechar la tecnologia
digital y la capacidad de las personas para utilizar servicios en linea. Con similar
orientacidn, se encuentra el Indice de Competitividad Digital (ICD) desarrollado
por la CEPAL, que mide la competitividad digital de los paises de la regién. Como se
aprecia, estas ultimas dos encuestas no estan orientadas a los sectores productivos
sino a factores contextuales que inciden en los procesos de transformacion digital.

Por ltimo, en el plano regional, se consigna una iniciativa privada. EY Latino-
américa Norte realiza un autodiagnéstico de madurez digital. Lo caracteriza el
alcance regional, el sesgo hacia empresas grandes y medianas, la doble utilidad
del instrumento como autodiagndstico empresarial y como insumo para la cons-
truccién de un indice de Madurez Digital (IMD). Aborda factores exclusivamente
asociados a las operaciones de las compafiias en siete dimensiones o areas de
accion (estrategia e innovacion, experiencia de cliente, operaciones y cadena de
suministro, dreas administrativas, informacion y tecnologia, riesgos y ciberseguri-
dad, culturay organizacion).

De acuerdo al relevamiento y analisis efectuado, se identifican como buenas prac-
ticas de autodiagnésticos de madurez digital |as siguientes:

Disefo especifico para MiPyMEs: Una MiPyME no es una gran empresa a menor
escala, de modo que el diseno debe contemplar la naturaleza de sus capacidades,
necesidades y potencial.
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Versatilidad: El test debe resultar eficaz para diferentes perfiles, tamanos y estruc-
turas organizacionales de MiPyMEs.

accesibilidad y usabilidad: El test debe ser accesible para las MiPyMEs y no requerir
recursos ni habilidades técnicas avanzadas. Idealmente, deberia ser gratuito, estar
disponible en linea y con un entorno amigable que facilite y fomente su utilizacion.

Precision: los autodiagndsticos que operan sobre las particularidades sectoriales y
regionales proporcionan respuestas mas ajustadas y, habitualmente conllevan un
disefo participativo.

Retroalimentacion Gtil: El test debe proporcionar retroalimentacion practicay util
para las MiPyMEs. Deberia identificar las fortalezas y debilidades de laempresay
ofrecer recomendaciones especificas para su transformacion digital.

Integrado a politicas o programas: la retroalimentacién debe estar asociada a ac-
ciones sistematicas de apoyo para la transformacion digital y/o a intervenciones
técnico-profesionales para pasar del autodiagnoéstico a un plan de trabajo.

En la bibliografia relevada y analizada, asi como en las entrevistas realizadas ha sido
una constante el aspecto vinculado a los recursos humanos para llevar a cabo
con éxito un proceso complejo y que conlleva necesariamente una combinacién
de saberes (tecnolégico, de gestion, de liderazgo).

La escasez de trabajadores cualificados es uno de los principales problemas de las
PyMEs para llevar a cabo el proceso de transformacién digital. Impulsar la digitali-
zacién en el &mbito educativo es uno de los principales retos a nivel mundial.

Del relevamiento realizado, el caso de Espana presenta, dentro de los ejes estraté-
gicos del Plan “Digital Esparia 2025” y la “Agenda Digital”, un programa que pone el
foco en el desarrollo de las competencias digitales para el aprendizaje, formacién
en competencias digitales a lo largo de la vida laboral, formaciéon en competencias
digitales al servicio de las Administraciones Publicas, desarrollo de competencias
digitales para PyMEs y fomento de especialistas TIC.

Durante los Gltimos aios, en los paises de la regién latinoamericana se han imple-
mentado diversas politicas orientadas a promover y fortalecer el desarrollo de
MiPyMEs a través de programas y acciones que no solo incentivan el uso y adop-
cion de herramientas digitales, sino que también impulsan el desarrollo de com-
petencias, habilidades y saberes de manera integrada en los procesos de gestion,
comercializacién, financiamiento e internacionalizacién.

En este marco, se puede destacar el “Programa APPS.CO”, implementado desde el
2012 por el Ministerio TIC de Colombia, y que contribuye a la transformacion del
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tejido empresarial, mediante el fortalecimiento de emprendimientos digitales (pla-
taforma web, aplicacion movil, desarrollo sobre plataforma base o dispositivos de
computacion interrelacionados a redes de internet- |OT) basados en la creacion de
valor para el mercado.

Este programa consta de 2 fases principales: en primera instancia, un Ambiente de
Fortalecimiento, el cual a través de cursos, talleres y mentorias (desde marketing,
desarrollo e ingenieria, disefio y experiencia de usuario, habilidades blandas
hasta negocios, emprendimiento, startups, fintech y aspectos legales) tiene por
objetivo sensibilizar y apoyar en el cierre de la brecha de conocimiento y valida-
cion de ideas de negocio de forma autéonoma, desde que se tiene la intencidn de
emprender hasta que el futuro emprendedor digital empieza la validacién de una
propuesta de valor a través de un producto digital propio.

Y, posteriormente, un ambiente de crecimiento, que brinda a los beneficiarios del
Programa, en sus diferentes etapas de madurez, la posibilidad de ser acompafados
uno a uno a través de diferentes beneficios que le permiten diagnosticar, nivelar,
disenar e implementar estrategias segun el objetivo de cada fase del ambiente y en
profundidad segun las caracteristicas del negocio digital en intervencién.

Esta etapa abarca desde el acompafiamiento para el diseiio y desarrollo de la
primera version del PMV (Producto Minimo Viable) del beneficiario, con el fin
de su validacién en el mercado en el futuro préximo, la facilitacién de métodos
y herramientas para entender y disefar los procesos de avance con su producto
digital, los procesos comerciales y los procesos financieros, el disefio e imple-
mentacion de una estrategia integral de crecimiento apoyados en una estructu-
ra financiera estable, un modelo de negocios sostenible, un modelo de gestion
tecnoldgica eficiente y un equipo de trabajo interdisciplinario organizado, hasta
una ultima fase de inmersién que tiene por objetivo identificar los procesos de
la empresa digital que deban ser fortalecidos con el fin de permitir el acerca-
miento con actores internacionales como clientes, posibles socios, fondos de
inversion y/o aliados tecnoldgicos extranjeros, segln sea el caso de la estrategia
corporativa, facilitando la expansion, la escalabilidad del negocio digital o la
especializacién tecnolégica del mismo.

Con presencia en todos los departamentos del pais, y abarcando los mas diversos
sectores productivos (desde manufactura, textil, agro, educacion, turismo, fintech
y ciberseguridad, entre otros), desde 2012, APPS.CO ha acompaiiado a mas de
4.600 equipos emprendedores y empresas digitales, en etapa tempranay avan-
zada, pudiéndose destacar como caso de éxito ala empresa Aborigenes, Diseiio
Artesanal, que nace de la necesidad de llevar la artesania del atlantico a un alto
nivel, trabajando en base a las politicas del comercio justo, logrando ser referentes
en laregién en materia de emprendimiento artesanal.

Por otra parte, el Programa “Digitaliza tu Pyme”, implementado por el Ministerio de
Economia, Fomento y Turismo de Chile en forma conjunta con CORFO (Corpora-
cion de Fomento de la Produccion) y SERCOTEC (Servicio de Cooperacion Técnica),
dos agencias dependientes de dicho Ministerio orientadas a fomentar la produc-
cidony apoyar a las PyMEs y emprendedores locales, también propone y acompafa
la transformacion digital a través de pequefias y medianas empresas, ofreciéndoles
una amplia oferta de eventos, talleres, capacitaciones y herramientas, asi como una
red de aliados con iniciativas para la adopcion de tecnologias digitales.
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“Digitaliza tu Pyme” se articula en 4 etapas, comenzando con un autodiagnéstico
sobre 8 dimensiones de la pyme, para luego continuar con una etapa de sensibili-
zacion para comprender y entender los beneficios de la digitalizacién, una etapa de
aprendizaje sobre tecnologias digitales a través de cursos y talleres segun el grado
de madurez digital de cada pyme, y una etapa de adopcion e implementacion de
soluciones y herramientas tecnolégicas en los procesos productivos.

Por otra parte, recientemente también se han implementado programas de capaci-
tacion destinados a la formacion de recursos humanos en tematicas vinculadas con
la programacion considerando las demandas y perfiles requeridos por los sectores
productivos, pudiéndose destacar, entre otros, “Argentina Programa”, lanzado en
octubre 2020y “Misién TIC2022”, impulsada por el Ministerio de la Tecnologias de
la Informacion y las Comunicaciones de Colombia en agosto 2020.

Estas iniciativas brindan capacitaciones gratuitas abiertas a toda la sociedad (en

el caso de “Argentina Programa” a mayores de 17 afios, en tanto que “Misién
TIC2022“ también contempla a alumnos de escuelas secundarias) de manera ma-
siva (en las distintas convocatorias, “Argentina Programa” tuvo mas de 1 millén de
inscriptos mientras que en “Misién TIC2022” se inscribieron mas de 500 mil perso-
nas) y definiendo los contenidos y perfiles de manera articulada con cdmaras, em-
presas y sector académico con el objetivo de promover la empleabilidad e igualdad
de oportunidades en el acceso al saber y el trabajo.

Asimismo, estos programas tienen un claro criterio de género, promoviendo la
formacion e incorporacién al mercado laboral de mujeres y géneros disidentes,
asi como también una vision social, acercando a todos los sectores sociales de ma-
nera gratuita. Formaciones que generan condiciones de empleabilidad en sectores
productivos dindmicos, con salarios y condiciones laborales sustancialmente mejo-
res a los de otros sectores (en “Argentina Programa” se le otorga una computadora a
aquellos cursantes desempleados o que perciben bajos ingresos con el objetivo de
igualar oportunidades en el acceso y apropiacion de los saberes)

Estos programas de formacion resultan sumamente Gtiles a las MiPyMEs locales
al generar perfiles juniors distribuidos en todas las regiones del pais, principal-
mente considerando la escasez y competencia existente de dichos recursos, lo cual
afecta ain mas a las MiPyMEs, y particularmente a las alejadas de los principales
centros urbanos.

En conclusion, a partir de los casos relevados, se pueden resaltar las siguientes
caracteristicas de las politicas y acciones vinculadas con la formacion de recursos
humanos para impulsar la transformacion digital de las MiPyMEs de la regién:

e Formacioén integral, contemplando desde una etapa inicial, introductoriay
de sensibilizacion, hasta fases mas avanzadas segln el grado de madurez de
cadainiciativa.

e Tematicas amplias y diversas segun especificidades y requerimientos particu-
lares de cada sector productivo.

¢ Implementacién federal de las politicas, llegando a diversas regiones de cada pais.

e Visiéninclusiva socialmente, con equidad de género y responsables con el
medio ambiente.

20



3

|dentificacion y descripcidon
de los factores que habilitan
los procesos de transfor-
macion interna de empresas
de menor tamano




Libro 1 Investigacion en profundidad de casos de éxito internacionales en desarrollos
de perfiles de lideres digitales desde iniciativas publicas y privadas

En esta seccion nos centraremos en la identificacion de aquellos factores claves
que habilitan los procesos de transformacion apoyandonos en una amplia revision
bibliograficay en los elementos recogidos a partir del acercamiento a los actores
claves de dicho proceso.

La identificacion y descripcion de los factores que habilitan los procesos de transfor-

macion digital interna de empresas de menor tamaio, planteada en la propuesta téc-

nica (UCATec, 2022) implica tener en cuenta algunas precisiones y consideraciones:

¢ Ladefinicion de empresas de menor tamaiio se ajusta a la de MiPyMEs, pre-
cisada a partir de la revision de la profusa literatura especializada y carac-
terizaciones normativas (ver Documento de Ajustes y Propuesta Metodolé-
gica). - en cuanto a los factores a identificar en los procesos de transformacion
de organizaciones - la transformacién digital en este caso especifico- podran
tener una primera clasificacién en internos y externos.

¢ Ladefinicion de factores comunes se corresponde a contextos y realidades
diversas y, a senderos personalizados en el plano de la intervencion.

Se presenta primero una aclaracién de tipo metodolégica “Transformacion digital

y factores habilitantes” y luego en tres apartados describiremos, en base al trabajo
de campo, lo relevado respecto a este punto en las MiPyMEs, en las entidades habi-
litadoras y en los organismos publicos.

Transformacion digital y factores habilitantes

La acelerada dinamica de los cambios tecnolégicos se corresponde con una pro-
duccion académica y andlisis de indole mas practica que procura, con éxito dispar,
acompanar el ritmo de dichos cambios. En relacion con los factores que habilitan

la transformacién digital, la deriva de su produccién proviene de los elementos
analizados en materia de incorporacién de las tecnologias de la informacién y co-
municacion (TICs) en las empresas. En un mismo orden de cosas, en la actualidad se
solapan los estudios especificos de los procesos de transformacion digital y los de la
industria 4.0 en los que se inscriben.

En forma complementaria es dable aprovechar conceptos generados desde la prac-
tica, que suelen ser menos robustos tedricamente, pero captan en tiempo real lo
que sucede en el ambito productivo.

El desarrollo de los factores y condicionantes de la transformacion digital en las Mi-
PyMEs tiene algunos consensos que fueron corroborados con el trabajo de campo:

Factores asociados al contexto tecnolégico orientados a las capacidades de
apropiacion y adopcion. Las dimensiones incluyen la disponibilidad de las solucio-
nes necesarias, los contextos de disponibilidad (nacionales o importadas), los costos
de lainversion (entre ellos los tiempos de implementacion, formacion de recursos
humanos, mantenimiento y actualizacién de las tecnologias a adoptar).

Factores organizacionales o vinculados al perfil/caracteristicas de la/s
empresa/s. Es relevante que, en casi todos los modelos, la primera dimensién que
constituye este factor es el tamafio de la empresa. Se incluyen también el nivel de
formalizacidn, la antigliedad y el sector. La cultura organizacional, la estructura
organizativa y el modo en el que se estructura la formacion de los recursos huma-
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nos en la empresa. En este Ultimo aspecto se inscriben la existencia de programas
de becas, “bootcamps”, inversion especifica en capacitacion.

Factores asociados al entorno o contexto institucional. Se trata de factores vin-
culados a marcos regulatorios, politicas publicas para el sector, la infraestructura
de internet y comunicaciones, los sistemas educativos y cientifico tecnoldgicos.
Se incluyen también las caracteristicas de las demandas de clientes y proveedores
(aunque esta dimension aparece categorizada también constituyendo los factores
macroecondmicos o a los que caracterizan a la empresa).

Factores macroeconémicos. Algunos desarrollos son mas generales, asociados
ala escala de la economia, sus perspectivas de crecimiento, la estabilidad de
sus variables macroecondmicas. Hay planteos que ajustan estos factores a los
especificos de los costos de invertir, implementar y sostener los procesos de
transformacién digital.

Factores individuales o asociados a las capacidades de las personas. Destacan
algunas variables vinculadas al liderazgo, tales como el compromiso de las conduc-
ciones (en las MiPyMEs habitualmente, duefia/os) de las empresas con los procesos
de transformacion tecnolégica. Los liderazgos especificos en materia de innovacién.
Las capacidades/formacién de los recursos humanos de la empresa, los modos que
adquiere el aprendizaje en la gestion cotidiana de la empresay la actitud de las
personas en relacion con las nuevas tecnologias.

% Factores

asociados al
Factores contexto Factores

Macroecondmicos tecnoldgico institucionales

REGULATORICS | COMUNICACIONES

PERSPECTIVAS | poramuoan | ESCALA | wieawer | TEMPOY | CYBER | POLTIC ‘ MARCIS INTERNET ¥

OF CRECIMIENTD ECANOMIA ESFUERZO LRIDAD | PLELIC

,—&\ i + o

&e PR = S,
*&ﬁ Factores Factores -"%‘ﬂ

organizacionales individuales

Fuenta: elaboracidn propia

Del contexto general de factores seleccionamos aquellos directamente relacio-
nados con los procesos de transformacion digital interna de las MiPyMEs. En el
proximo apartado, estas ofician de contexto conceptual de las miradas y debates
de quienes encarnan los procesos de transformacion digital, tanto al interior de las
MiPyMEsy de sus ambitos de representacion e instituciones de apoyo.
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HI. A
La voz de las MiPyMEs

“La dltima industria de un trillén de délares se construyé sobre un cédigo de 1sy Os.
La préxima se construira sobre nuestro propio cédigo genético.” Sefialaba Alec Ross
en The Industries of the Future en 2017. En los afios posteriores se vio el crecimiento
exponencial de las tecnologias, el impacto de la industria 4.0 y el surgimiento de

la deep tech a partir de la integracion de la investigacion basica con la potencia de
procesamiento de las maquinas. Sin embargo, ese es un escenario principalmente
habitado por el interjuego de corporate venturing entre corporaciones y startups.

El campo de las MiPyMEs enfrenta desafios propios, con esquemas particulares

de incorporacién de tecnologia y digitalizacién. Y es precisamente este segmento
de empresas el que, por su impacto en la economia real, en la consolidacion de las
cadenas de valor, en la generacion de empleo y en la distribucion de la riqueza, el
que cobré centralidad en los debates de los principales ecosistemas de innovacion
antes y durante la pandemia global de covid-19.

Una vez hechas estas aclaraciones se plantea a continuacion la identificacién
propiamente dicha de los principales factores que habilitan la transformacion
digital de las MiPyMEs relevadas a partir de entrevistas y del acercamiento a otros
casos publicados en diversas paginas web con testimonios de beneficiarios de al-
gunas politicas publicas (Ruta Digital de Chile, Programa E-PyMEs de Alcaldia de
Medellin y Kit Digital de Espaiia):

e Compromiso de la gerencia y/o dueios. No necesariamente los gerentes
y/o duefios tienen que convertirse en los lideres del proceso, pero si es cla-
ve su compromiso, y la creencia de que el camino requiere de la incorpora-
cién de tecnologias.

e Relevanciade lagestion. Se manifiesta que sin una gestion ordenada es dificil
crecer o al menos sostener ese crecimiento. En algunos casos esta necesidad
se convierte en el “para qué” del proceso de transformacion digital-

e Aprendizaje continuo. La dindmica de las nuevas tecnologias requiere de un
proceso continuo de actualizacién no solo referido a los aspectos tecnoldgicos,
sino también en los organizacionales

e Capacidad para identificar e implementar herramientas adecuadas para
cada MiPyME. En general muchas empresas pequeiias avanzan con alguin
“enlatado” que no termina de ser totalmente adecuado a los fines propuestos.

e Capacidad para actualizar soluciones basadas en herramientas, lenguajes
y sistemas mas modernos. Muchas veces se presenta una obsolescencia de
las soluciones genéricas que estan basadas en tecnologias antiguas y que al
adquirir soluciones mas modernas en el corto plazo (2-3 afios) dificultarian la
interoperabilidad con otros sistemas, demandando nuevos costos.

e Acceso agil y eficiente a un buen servicio de “postventa” o soporte. Las
empresas tecnoldgicas tienen una alta demanda de sus servicios y en general
instalan alguna herramienta en las MiPyMEs que luego son olvidadas cuando
requieren servicio técnico porque estan concentradas en los clientes mas
grandes. Esto genera problemas porque al interior de la PyME hay desmotiva-
cién provocando que la organizacion decaiga en el compromiso y entusiasmo
inicial. Muy probablemente la empresa que haga la implementacién digital
sea una pequeia empresa que no tendra tiempo para sostener el proceso
completo de implementacién y menos alin de soporte. A esto se le suma la alta
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rotacion de personal que hay en las empresas de software, lo cual se traduce
en continuos cambios del interlocutor con el cliente.

e Altos costos y necesidad de presupuestar no sélo la contratacién del pro-
veedor sino también la actualizacion del equipamiento informatico. Mejora
del plan de conectividad, salarios de los profesionales que lleven adelante este
proceso, soporte continuo, contratacién de nuevo personal, en algunos casos
capacitaciones, etc. impactan en los presupuestos.

e Importancia de fortalecer las capacitaciones basicas y conocimientos
iniciales sobre digitalizacién y sus posibilidades de aplicacion. Este punto
ha sido detectado principalmente en casos de emprendimientos y pequenas
empresas dedicadas al comercio y los servicios. Surge la necesidad de aseso-
rias y cursos de baja complejidad como uso de redes sociales para ventas, siste-
ma de control de stock, pagos electrénicos.

e Ventajas en los casos en los que el dueio de la MiPyME ha tenido expe-
riencia previa en grandes empresas. En estos casos la sensibilizacién so-
bre laimportancia del proceso de transformacién digital no es necesaria. El
punto de partida estara enfocado directamente en como digitalizar la micro
o pequefia empresa.

e Laimportanciade los equipos. En muchos casos se plantea que un lider no es
suficiente, y se requiere de un equipo (por supuesto el tamafio y la composicion
dependera de cada empresa) interdisciplinario, que combine saberes y en algu-
Nnos casos se menciona la convivencia de personas de distintas generaciones.

e Laflexibilidad de los sistemas de educacién media para adecuar contenidos
alos requerimientos de las nuevas tecnologias.

En otro orden, la bibliografia presenta andlisis basados en encuestas o estudios de
casos en donde se han identificado como relevantes los siguientes factores:

e Acceso ainternet con cierta velocidad. En general un alto porcentaje de
PyMEs de la region no tienen posibilidad de acceder a internet de alta velocidad
y esto constituye un importante obstaculo para su desarrollo, debido a que cier-
tas aplicaciones y usos como la computacién en la nube, el hosting remoto, o la
impresion 3D, requieren de niveles de velocidad mas elevados (Hatonen, 2011).
Las empresas latinoamericanas mas pequeias registran niveles sensiblemente
menores de acceso a internet de alta velocidad que lo observado en otras regio-
nes. (Dini, Gligo y Patifio, 2021).

e Claridad en la definicion de los procesos de negocios. Aquellos que pasaron
mas tiempo definiendo procesos de negocios claros antes o al principio de sus
transformaciones tienen menos probabilidades de experimentar interrupciones.

e Inversion en cambio organizacional y capacitacion. Aquellos que implementa-
ron estrategias de cambio mas completas y efectivas tienen menos probabili-
dades de experimentar interrupciones.

e Grado de utilizacion de tecnologia dentro de las areas administrativas y su
accion frente a la gestion de presupuestos, y el cumplimiento y satisfaccion
de los colaboradores.

¢ Nivel de alineacion ejecutiva entre las partes interesadas clave y el equipo
del proyecto de transformacion. Aquellos que obtuvieron una calificacion mas
altaen la alineacién ejecutiva, entre las partes interesadas y el equipo del pro-
yecto, tenian menos probabilidades de experimentar interrupciones.

e  Culturay Organizacion. Nivel de apertura al cambio cultural que conlleva una
transformacién digital, asi como habilidades de los colaboradores para afron-
tar exitosamente los ajustes.
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e Tiempoy esfuerzo invertidos durante las pruebas de aceptacion del usuario.
Cuanto mas exhaustivamente prueba una empresa sus procesos y sistemas,
menos probable es que experimente interrupciones.

¢ Informaciony Tecnologia. Grado de flexibilidad y resiliencia de los recur-
sos tecnoloégicos que permiten la adopcidn de nuevos procesos de negocio,
asi como el balance entre el soporte sobre la operacion actual y las iniciati-
vas de innovacion.

e Experiencia de Cliente. Relacionado con la definicion de una estrategia de
transformacion digital alineada con la estrategia corporativa. Identificacién clara
de las tendencias que afectan al sector y la elaboracién de un roadmap de imple-
mentacién con una clara definicién de éxito y de indicadores para medirlo.

e Estrategia e Innovacion. Grado de utilizacion de tecnologias digitales para
mejorar la experiencia de los clientes con resultados medibles.

e Operaciones y Cadena de Suministro. Eficiencia, efectividad y visibilidad a lo
largo de la cadena operativa del negocio, potenciada por la aplicacion de inicia-
tivas digitales.

e Riesgosy Ciberseguridad. Grado de identificacién y gestion del riesgo digital
(estratégico, externo, interno), asi como de adecuacién a temas de cumplimien-
to relacionados con las nuevas tecnologias.

Todos estos factores han sido tomados en un trabajo de EY en el que se elaboré un
{ndice de Madurez Digital en Latinoamérica 2022 donde participaron 715 lideres
de 16 diferentes industrias en 15 paises: México, Chile, Colombia, Peru, Costa
Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panam4, Paraguay, Venezuela,
Ecuador, Bolivia y Republica Dominicana. El indice se calcula con puntajesde 1 a
100 en siete dimensiones que, seglin postulan, componen una vision holistica de la
transformacion digital

En funcién de los mencionados factores, EY clasifica las organizaciones en funcién
de lasiguiente escala:

Incipiente: IMD < 50
Encaminada: IMD 51 - 80
Avanzada: IMD > 80

El anélisis de Latinoamérica (con los 15 paises que fueron parte de la muestra) arro-
ja el siguiente resultado:
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Operaciones Areas
y cadena de administrativas Informacién
suministro y tecnologia
Experiencia Riesgosy
de cliente ciberseguridad

Estrategia
einnovacién

Culturay
organizacion

100
a
Basico. En desarrollo. Avanzado.
Fase inicial del Encaminoala Altos niveles de
proceso de transformacion con madurez digital con Fuente:
transformacion. ciertas oportunidades oportunidades de EY Latam 2022
de mejora. homogeneizacién.

A suvez, en el marco de dicha investigacion se cuantifica también el grado de
madurez digital clasificando a las empresas segtin su nivel de facturacién. En el
siguiente cuadro podemos observar una diferencia de 9 puntos entre las microy las
grandes empresas.

Madurez digital en la estrategia
e innovacion por ingresos

Facturacién anual

Mas de USD 500 MM
Facturacion anual
Entre USD 50 MM
y 200 MM

63%

Facturacién anual
Entre USD 200 MM
y 500 MM

57%

Facturacién anual
Menos de USD 10 MM

Fuente:
Facturacién anual EY Latam 2022

Entre USD 10 MM
y50 MM
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Podemos ver, en funcién de esta brecha entre las grandes empresas, que lideran la
transformacion digital, y las MiPyMEs, que estan mas rezagadas, el foco central de
nuestro trabajo.

Asi, en el trabajo de campo realizado para dar marco a la validacion de factores de
transformacion digital en las MiPyMEs, surgieron las siguientes premisas para este
segmento de empresas:

e Labrechaen materiade madurez digital entre las MiPyMEs y las grandes
es ampliay requiere de una mirada enfocada en este segmento.

e Portener menor tamafo relativo, necesitan redes sélidas con las entidades
habilitadoras y con otras empresas.

e Por tener menor capacidad de inversion, tienen mayor grado de dependen-
ciade lainversion publica y los programas de gobierno.

e Losfactores mesoecondmicos le impactan de forma directa, dado que no
tienen escala para sortear las barreras de la infraestructura de conectividad
y el equipamiento tecnolégico de su regién.

e Al notener capacidad parainternalizar todas las capacidades requeridas,
deben gestionar proactivamente un outsourcing estratégico.

e Por tener estructuras organizacionales mas chicas, la cultura organizacio-
nal es mas permeable a la direccién y su compromiso con la transformacién
digital resulta clave para el éxito en la implementacién.

I1l.B
Las entidades habilitadoras y la importancia
de una vision ecosistémica

La relevancia de las denominadas entidades habilitadoras ha sido identificada en la
bibliografia analizada y es coincidente con la postura de la Camara de Comercio de
Espafia, quien en su propuesta para la transicion digital (2020) sefialaba la necesi-
dad de “desarrollar mecanismos que fortalezcan los vinculos entre PyMEs, institu-
ciones facilitadoras y socios tecnolégicos emprendedores, de modo que las PyMEs
no sélo tengan acceso a los instrumentos de apoyo a la transformacién digital, sino
también a otras empresas que estan situaciones similares para poder compartir
practicas, barreras y avances estableciendo modelos a seguir”

Hay una relacién cercana entre lo que denominamos organizaciones habilitadoras
(facilitadoras) y lo que se conceptualizan como ‘entidades intermedias’ en los eco-
sistemas empresariales.

Dentro de la denominacién genérica ‘entidades intermedias’ se engloban diversos
tipos de organizaciones entre las cuales se encuentran las instituciones vinculadas
al conocimiento (universidades, centros de ciencia y tecnologia), organizaciones no
gubernamentales dedicadas a la temética, espacios de representacién empresarial
(cdmaras, gremios, asociaciones), firmas consultoras y prestadoras de servicios. La
razon de esta denominacion genérica se remonta a los enfoques de ecosistema que
asumen una perspectiva mesoeconémica en la que priorizan diversos factores con-
textuales que promueven o dificultan, en este caso, la transformacion digital.
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Sibien el concepto de ecosistema hace referencia al ‘medio’ en el que se dan los
procesos de transformacion digital, también puede utilizarse el término desde la
perspectiva del entramado de vinculos de confianza y capital social (network), y en
todos los casos debe entenderse desde la perspectiva del usuario en el centro, es
decir, de la MiPyME que enfrenta un desafio de transformacion digital. A los fines
de la presente propuesta el Estado y las organizaciones intermedias estan al servi-
cio de la MiPyME que ocupa el centro de la escena cuando requiere acudir a servi-
cios, formacion, y asistencia financiera para la transformacion digital.

En laliteraturay en las politicas publicas de transformacion digital se pone el énfa-
sis en el fortalecimiento del ecosistema, porque de esta manera se logra acelerar
los procesos de cambio cultural, y de acceso a informacién y tecnologia.

Entre los hallazgos de nuestra investigacion al relevar informacién secundaria y en-
trevistar actores clave, recolectamos algunos factores centrales que hacen a la perti-
nencia del enfoque ecosistémico y de la importancia de las entidades intermedias.

Uno de los referentes de un organismo internacional vinculado al desarrollo en-
fatizaba la necesidad de facilitar la “vinculacién de las empresas con agentes
de innovacion: otras empresas, universidades, centros tecnolégicos, institutos
terciarios, etc.” Tal como explicitamos en los factores considerados, la densidad del
ecosistema en tanto red es uno de los desafios centrales para los diversos paises y
estados subnacionales.

Asu vez, en una de las entrevistas a una empresa que realizé un virtuoso proceso
de transformacion digital, su lider manifestaba que, mas alla de que las organi-
zaciones intermedias dominen diversas tecnologias, es fundamental que “estén
empapados en lo que es una PyME” para que su apoyo sea eficiente. Esta demanda
esta muy alineada con lo que el documento MECON Chile-BID (en proceso de pu-
blicacion) menciona como “digitalizacidn personalizada” y en el marco de nuestro
trabajo llamaremos “digitalizacién de precisién”.

En otra de las entrevistas al duefio de una PyME manifesté “la relevancia de las
camaras empresariales es fundamental, pero estan todas en paiales, algunas ni
en panales, no tienen ni idea de la digitalizacién y por supuesto que tienen que
cumplir unrol”.

Por otro lado, encontramos que las entidades intermedias cumplen un doble rol:
por un lado, facilitan los procesos de transformacion digital de las MiPyMEs,
pero, por otro lado -dado que se trata de un campo dinamico debido al cam-

bio tecnolégico acelerado- tensan la agenda hacia adelante e imponen nuevos
desafios a las empresas. Un claro ejemplo de eso es la interrelacion entre trans-
formacion digital y verde, o la visibilizacién de la tematica de género. En palabras
de un entrevistado de uno de los principales centros tecnolégicos de Espafia: “Me
gusta hacer una diferenciacién entre lo que se llama digitalizacién y transformacion
digital. Digitalizacion tiene que ver con introducir tecnologias digitales en el
negocio que uno tiene hoy por hoy; se trata de continuar con el mismo negocio,
pero introduciendo tecnologias digitales, evitando el papel, permitiendo que deter-
minados pedidos se puedan hacer online, etc. Basicamente el negocio no cambia,
sigues con el mismo negocio, pero con una introduccién de temas digitales. Hay
mucho por hacer y de hecho hay muchos aspectos, en la digitalizacién del comercio
o de distintos dmbitos, pero lo que buscan es seguir con el mismo negocio introdu-
ciendo estas tecnologias digitales. Algo muy distinto es la transformacion digital,
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que implica de alguna manera cambiar totalmente ese negocio y facilitar que las
tecnologias digitales te permitan abordar un negocio distinto; eso es una transfor-
macion digital, nosotros nos centramos fundamentalmente en esta transformacién
digital, no tanto en el tema de digitalizacién, sino en el tema de transformacion
digital y de buscar negocios alternativos.”

Cuando este enfoque se pone en agenda de las MiPyMEs por parte de las entidades
intermedias y organizaciones prestadores de servicios, se acerca la disrupcion a las
pequenas empresas y se las considera no solo actores pasivos, tomadores de tec-
nologia e innovacion, sino como un sujeto activo, protagonista de los procesos de
generacioén de tecnologia e innovacion.

Por ultimo, si bien estrictamente no son organizaciones intermedias, es impor-
tante entender a los proveedores de servicios de digitalizacién como integran-
tes centrales del ecosistema. Cuando se trata de servicios aptos para las MiPyME,
no siempre se ajustan las soluciones que proveen las grandes empresas del sector,
por lo que deben ser contratados servicios de otras pequefas y medianas empresas
tecnologicas. En referencia a esto, uno de los referentes entrevistados mencionaba
como un obstaculo la falta de soporte y asistencia del desarrollador de las solucio-
nes, ya sea porque son pocos o por la alta demanda existente: “una vez que encontrds
la herramienta, el problema es la implementacion, porque hay pocas empresas que tienen
herramientas. Primero las venden, pero luego estdn saturados porque todo el mundo salié
a digitalizar, y no te dan buen servicio, lo cual genera un problema que frustra el avance y
desgasta mucho a las empresas”.

HI.C
La perspectiva desde las politicas publicas

El andlisis del disefo y la implementacion de las politicas publicas de transforma-
cion digital relevadas en el marco de la presente investigacion (ver Anexo), exhibe
las dificultades propias del proceso complejo y multidimensional que se describe a
lo largo del presente trabajo. Junto con Dini, Gligo y Patifio (2021) es importante
conceptualizar que la transformacion digital es una tierra sin senderos preestable-
cidos: “Una primera consideracion importante es que el proceso de digitalizacién
no sigue patrones predefinidos y que no existe un sendero 6ptimo al cual las em-
presas deberian atenerse. Aunque por lo general los procesos de adopcion de las
nuevas tecnologias digitales se describen como si fueran binarios (implementaciéon
si o implementacién no de una nueva tecnologia en la empresa), estos cambios son
graduales y pueden analizarse por etapas.”

Esto supone una dificultad extra para los policy makers, ya que, si bien se pueden
identificar algunos hitos intermedios y mojones de referencia, no resulta posible
trazar un camino Unico que deban recorrer todas las empresas afiliadas al progra-
ma de promocién que se implemente. En un documento del Ministerio de Economia
de Chile y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) en proceso de publicacion,
se reflexiona sobre la base de una profusa experiencia tras afios de implementacion
y mas de 400.000 servicios brindados a empresas: “No existe una ruta tnica de
digitalizacidn, sino que depende de las necesidades y caracteristicas de cada pyme.
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Se debe avanzar hacia un ecosistema de programas e instrumentos que permitan
a cada PyME perseguir una ruta personalizada y adaptativa”. En buena medida,
las politicas publicas deben disefarse para brindar herramientas para que las Mi-
PyMEs implementen un proceso autoguiado de transformacion digital.

En el mencionado documento se contempla un diseiio modular que propone
tres fases de acompaiamiento para las empresas:

e entender los beneficios de la digitalizacién,
e aprender sobre las distintas herramientas, contenidos y procesos,
e adoptar las tecnologias, integrandose efectivamente en sus negocios.

Por otro lado, las politicas publicas siguen teniendo un protagonismo indiscutido en
garantizar dos condiciones esenciales para la difusion masiva en el sistema produc-
tivo de la transformacion digital: la disponibilidad de infraestructura de conec-
tividad y la preparacion de RRHH a través de esquemas educativos modernos,
modulares y flexibles.
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A partir de la descripcion de las condiciones que habilitan la transformacion digital
en las MiPyMEs, se establecen dos 6rdenes de factores. En primer lugar, uno que
es posible caracterizar como contextual, en el que los factores y subfactores se
categorizan en niveles de incidencia alto, medio y bajo respecto del grado de habili-
tacion de los procesos internos de transformacién digital de las MiPyMEs.

Los factores descriptos en el apartado anterior han sido identificados tanto de
las fuentes secundarias como del trabajo de campo. En este sentido se plantea
a continuacién un cuadro sintesis de dichos factores habilitantes o facilitadores
de la transformacion digital con sus correspondientes subfactores y su nivel de
incidencia en dicho proceso de digitalizacion. Vale la aclaracién que la ausencia
o bajo nivel de alguno de estos factores se convierten en inhibidores u obstacu-
lizadores para el avance de la transformacion digital. Por otra parte, el nivel de
incidencia otorgado a cada uno de los factores deriva del anélisis de la biblio-
grafia, de la ponderacién otorgada en ellay de la relevancia que le ha dado cada
uno/a de los/as entrevistados/as.

Tablan® 1.

Factores, subfactores y su nivel de incidencia en los procesos

de transformacion digital de las MIPyMES.
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Factores Subfactores Relevado en
Nivel de Analisis Trabajo de
Incidencia | bibliografia | Campo
Factores del contexto Acceso a INTERNET de cierta velocidad para alto X X
tecnolégico implementar algunas de soluciones tecnolégicas
Capacidad para identificar e implementar la herra- medio X
mienta tecnolégica mas adecuada
Capacidad para actualizar soluciones basadasen  bajo X
herramientas lenguajes y sistemas mas modernos.
Tiempoy esfuerzo invertido durante las pruebasde  alto X X
aceptacion de la tecnologia por parte de la PYME
Grado de flexibilidad y resiliencia de los recursos | medio X
tecnologicos
Tiempo efectivo de implementacién medio X X
Nivel de gestién y entendimiento del riesgo digital = bajo X
(ciberseguridad)
Acceso agil y eficiente a un buen servicio de “Post- ' medio X

venta” o soporte
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Factores organizacionales = Compromiso de la gerencia y/o duefios con el alto X
vinculados al perfil de la proceso de transformacién digital
empresa Gestion ordenada frente al crecimiento bajo
Politica en la empresa en aprendizaje continuo alto X
Claridad en la definicion del proceso de negocio medio X
Eficiencia de la digitalizacién en la cadena de bajo X
suministro
Estrategia de transformacién digital alineadacon ' medio
la estrategia corporativa
Inversién en cambio organizacional y capacitacién = medio X
Grado de utilizacién de tecnologia dentro de las medio
areas administrativas
Apertura al cambio organizacional alto X
Factores asociados al Politica activa de actualizacién tecnolégica a nivel | alto X
entorno institucional pais
Identificacién clara de las tendencias que afectan | medio X
al sector
Politicas especificas de financiamiento para el alto X
sector MIPYME
Flexibilidad de los sistemas educativos alto X
Existencia de programas publicos impulsores de la ' medio X
Transformacion Digital
Factores macroeconémicos | Mayor oferta de proveedores globales de ciertas  medio X
tecnologias o soluciones claves.
Expectativas de crecimiento de los niveles pro- bajo X
ductivos
Costos de inversion (disponibilidad de tecnologia ' medio X
local)
Estabilidad de las principales variables alto X
Factores individuales / Fortalecimiento de las capacitaciones basicas y alto X
asociados a las capacidades conocimientos iniciales sobre digitalizacion
ersonales . - -
P Experiencia previa de la alta gerenciaen grandes | alto
empresas o corporaciones multinacionales
Posibilidad de armar equipos interdisciplinarios alto X
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Es importante tener en cuenta que la ponderacién de los factores y subfactores pue-
de variar dependiendo del sector y las caracteristicas especificas de cada empresa.

Por ultimo, es importante dar cuenta que existe una limitacion material, de tiempos
y de recursos para ajustar la incidencia de los factores habilitantes en el marco de la
diversidad regional y sectorial.
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En funcién del andlisis de los apartados anteriores, a continuacion, se plantean los
elementos centrales de las recomendaciones preliminares para la promocién de la
transformacion digital de las MiPyMEs iberoamericanas que daran lugar a las reco-
mendaciones de politicas publicas que se elaboraran en la siguiente fase.

Resulta necesario estimular:

e Modelos de referencia, o modelos de rol positivos de empresas que hayan tran-
sitado caminos virtuosos de digitalizacion y ejerzan una influencia positiva sobre
sus pares estimulando la deseabilidad de la transformacion tecnoldgica y cultu-
ral, y que promuevan un efecto de difusion e imitacion de buenas practicas.

e Politicas publicas multidimensionales, que integren y complementen esfuer-
zos de financiamiento, de fortalecimiento de actores institucionales, de sensi-
bilizacién, capacitacion, asistencia técnica personalizada y networking. Para ello
son necesarias instancias de coordinacién institucional.

e Laformaciony puesta en valor de capital humano con perfiles aptos para liderar
procesos de transformacion digital desde las diversas organizaciones (publicas,
privadas, y organizaciones intermedias).

e Elcompromiso de la conduccion y/o direccién de las organizaciones en apoyo
alos liderazgos intermedios cuando el rol del lider digital y de la conduccién
gerencial estan desdoblados.

e Los procesos de transformacion de los modelos organizacionales y los modelos
de negocios utilizando la tecnologia digital como medio.

e Elacceso atecnologias adecuadas a partir de la promocién de ecosistemas
eficientes en los que circule fuertemente el capital social y los vinculos de con-
fianza, con principal énfasis en las organizaciones intermedias que sean facili-
tadoras o habilitadoras de procesos de transformacion digital.

e Ladimensién educativa, tanto en relacién con la formacién y capacitacién de
los equipos, como en sus aspectos de practicas de aprendizaje organizacional.

e  Mejorar e intentar normalizar las herramientas de autodiagnéstico para lograr
lo que denominamos “digitalizacién de precisién”

¢ Necesidad de complementar la digitalizacién basada en TICs con la dimen-
sién “verde”

A partir del andlisis realizado y de los intercambios con empresarios PyMEs y actores
claves, surge que, para lograr una verdadera transformacién digital por parte de las
empresas, mas alla de la incorporacién de tecnologias, hace falta un proceso de trans-
formacidn que parta de la estrategia y llegue a todos los dmbitos de laempresa a través
de un cambio cultural e impacte en los modelos operativos y de negocio. Para esto, las
empresas necesitan contar con equipos que lideren los procesos de transformacion di-
gital por lo cual, mas que pensar en la figura de un lider digital es necesario pensar en la
conformacion de equipos de liderazgo digital, quienes a su vez deberan interactuar con
pares de otras organizaciones del ecosistema del &mbito publico, privado, académico,
cientifico-tecnolégico, y/o filiado a organizaciones sectoriales e intermedias.

Es importante tener en cuenta que uno de los factores criticos para la adopcién de
tecnologias digitales es la experiencia previa. La transformacion digital es mas
gradual que disruptiva en las empresas, donde necesariamente conviven diferentes
tecnologias. Asi, sin una adecuada gestién de la transicion, muy probablemente,
sobre todo las MiPyMEs, sub aprovechen las soluciones digitales que emergen
periédicamente y a rapida velocidad, y que los esfuerzos de los programas publicos
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y de las organizaciones intermedias no resulten efectivos si no acompasan el reque-
rimiento de personalizacién y de abordaje de la dimensidn personal y cultural de las
micro, pequefas y medianas empresas.

Respecto a las politicas publicas implementadas hasta el momento, es menester
mencionar que alcanzaron dos techos que es necesario superar:

A. Lainversion directa en transformacién digital no resulta suficiente cuando
no hay un facil acceso a la informacién sobre las mejores practicas, tecnolo-
gias, y organizaciones proveedoras de servicios. Para sortear esta dificultad se
requiere fomentar y consolidar ecosistemas regionales que hagan accesibles
diversos espacios de facilitacion, acercando al sector publico, el ambito cienti-
fico tecnoldgico, las organizaciones intermedias, las empresas demandantes y
las empresas oferentes de servicios de transformacién digital y verde.

B. Lainterfaz organizacional paralograr interaccién ecosistémica son
los/as referentes institucionales que ofician de lideres digitales. El lide-
razgo digital distribuido permite un lenguaje comun para que interactten
personas con misiones sinérgicas entre si. De esta manera, la inversion
en transformacion digital y verde resulta eficiente cuando se encuentran
vasos comunicantes que facilitan las interacciones entre inversores, pro-
motores, proveedores y demandantes.

Creemos oportuno sefialar también algunos elementos que han surgido en los
ultimos meses y que seguramente no estan totalmente abordados en la literatura
reciente. Los andlisis de casos de transformacién digital y esta propuesta de licita-
cion se han realizado en el contexto de pandemia global de covid-19 y en el periodo
de post pandemia. Sin embargo, el dinamismo del contexto se profundizé y nuevos
factores atravesaron la escena tecnoldgica y empresarial.

La promesa de la Inteligencia Artificial cobré vigor con la puesta en linea de los
desarrollos de OpenAl (http://openai.com/) para crear imagenes a partir de des-
cripciones en texto, y -sobre todo- con el lanzamiento del ChatGPT que impacté
fuertemente en el sector.

En paralelo, las empresas digitales emplazadas en los principales ecosistemas
empresariales de los paises centrales atraviesan una fase de despidos masivos de
personal en relacion de dependencia, y se profundizan los esquemas flexibles de
prestacién de servicios en el rubro.

Sumado a un contexto de inestabilidad geopolitica y econdmica global, opera sobre
las MiPyMEs iberoamericanas una presién por optimizar y digitalizar sus procesos
alavez que se restringe su posibilidad de realizar inversiones basadas en proyec-
ciones de largo plazo.

En este contexto profundamente dinamico se requiere un mayor compromiso del
que ya vienen asumiendo las politicas publicas y las organizaciones intermedias,
para la facilitacion de procesos que contribuyan a incrementar la competitividad y
la doble transformacion (digital y verde) de las empresas.

Las recomendaciones de politicas publicas y el contenido del kit de formacién
de lideres digitales tendran en cuenta estas dimensiones y desafios al momento
de su elaboracion.
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Investigacion en profundidad de casos de éxito internacionales en desarrollos
de perfiles de lideres digitales desde iniciativas publicas y privadas

Anexo l. Relevamiento de actores

Sector

Sector
Productivo

Tamano

Subsector

Contacto

43

Modalidad

Fabricacién de

q - . . . - - Gabriel Entrevistaen
Argentina Sudameérica |Privado Industria mediana !Equarplento Fernandez profundidad
industrial
= Espafia- Publico- - . Investigaciony Sergio Brandi- |Entrevista en
Espaina Servicios Mediana desarrollo tec- Il fundidad
Portugal Privado nolégico netl profundida
. L. Privado (Coop- - . |Prestadorade |Ariel Fernan- |Entrevistaen
Argentina Sudamérica erativa) Servicios Cooperativa telefonia mévil |dez Alvarado |profundidad
Disefioy de-
sarrollo de Entrevistaen
Argentina Sudameérica |Privado Industria pequeiia productos para |Ariel Gomez .
: . profundidad
instalaciones
eléctricas
entidad habil-
. L. . itadora Union Entrevistaen
Argentina Sudamérica |Privado Industrial Laura Segura profundidad
Argentina
Interameri- Inter- _— Orgamsrpo Gabriel Casa- |Entrevistaen
. Publico Internacional . .
cano americano BID buri profundidad
. L. s . . Entrevistaen
Argentina Sudamérica |Publico Gobierno Daniela Moya profundidad
q . L . Denise Pala- |Entrevistaen
Colombia Andina Puablico Gobierno cios profundidad
Colombia Andina Privado Servicios Pyme Comercio web
santiagoVa- | ovistaen
Colombia Andina Privado Industria Pequefa Textil renkow, funda- .
profundidad
dory CEO
q . . . . Plastico,cau- |Marcelo Ech- |entrevistaen
Colombia Andina Privado Industria mediana cho. metal everri, Gerente | profundidad
Alejandro
q . . - ~ Seguridadin- |Agudelo, Ger- |entrevistaen
Colombia Andina Privado Servicios pequefa formatica ente de Opera- | profundidad

ciones
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de perfiles de lideres digitales desde iniciativas publicas y privadas
Espafia- Seguridad-
Espaia P Privado Industria pequefa Sensores Infra- WEB
Portugal -
rrojos
Chile Andina Privado Comercio Pequena Agroalimentos WEB
Experiencia de entrevista en
Brasil Sudamérica |Privado Servicios Pyme usuario para Fred Trajano fundidad
retail protundida
q - . . - Fabricacién de . entrevistaen
Argentina Sudamérica |Privado Industria Pequenia anteojos Rogelio Elena profundidad
Brasil Sudamérica |Privado Industria Cooperativa |Forestal web
América web
Guatemala Centraly Privado Servicios Mediana Quimica
Caribe

Nota: algunas de las entrevistas en profundidad estdn pendientes de su desgrabacién aunque se han tomado los conceptos mds impor-
tantes especialmente para el apartado “La voz de las PYMES”
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Anexo ll. Instrumentos de Recoleccion

Anexo lIA - Entrevistas

Proyecto para la elaboracion de recomendaciones de politica
publica relativas al desarrollo e implementacion del perfil de
lider digital en el contexto de las PyMEs iberoamericanas
Guia entrevista actores clave /

MiPyMEs para editar en entrevista

Presentacion

Buenos dias / tardes,

Soy miembro del equipo de UCA Tec, la Unidad de Vinculacién Tecnolégica de la Univer-
sidad Catdlica Argentina que fue seleccionada por la Secretaria General Iberoamericana

para relevar y sistematizar recomendaciones de politica publica relativas al desarrollo e
implementacion de perfiles de liderazgo digital en la regién. En ese marco estamos entrev-
istando a personas con experiencias que consideramos clave para el estudio mencionado.

Aproximacion a la experiencia personal / institucional
Indagar sobre la experiencia personal y empresarial.

1. ;Quéhacelaempresay qué funcionesy responsabilidades primarias tiene
en suempresa? Abierta
Listar los sectores productivos en los que interviene descriptos en el documento
(industria, pesca, turismo, otros y todos). Perfil exportador / orientado al merca-
do interno. Cadenas de valor.

2. ¢Cudlessurol enlaempresa? ;Hace cuanto tiempo? Indagar en trayectoria
previa en la empresa

3. ¢Cuantas personas son aproximadamente en la empresa? ;Se consideran
una empresa micro, pequeia, mediana...? Aclarar (si fuere necesario) que no
se publican nombres de empresas asociados a cantidad de empleados y reforzar
el encuadre y objetivos del estudio.

Transformacion digital en las MiPyMEs

Indagar en la experiencia en transformacion digital y/o liderazgo digital, la perspec-
tiva conceptual, acciones o programas implementados y otros elementos emergentes
significativos.
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Las demandas del mercado y los cambios tecnolégicos son muy dinami-
cos ;qué necesidades de transformacion digital fueron apareciendo en la
empresa? ;Qué acciones desarrollaron al respecto? Indagar en la existencia
formal de planes o estrategias, la perspectiva conceptual, sistematicidad de las
acciones, recursos invertidos en relacion con la economia de la empresa.
¢Quiénes lideraron esas acciones? ;Hay/hubo un drea especifica? ;Son
personas internas de la empresa? ;Qué perfil tienen? Indagar sobre la figura
de 'lideres digitales’ dentro de la MiPyME
¢Hace cuanto iniciaron el proceso de transformacion digital?

a) Méas de 15 afios

b) Entre 10y 14 afios

c) Entre 5y 9 afios

d) Entre 1y 4 afios

f) Menos de 1 afio
En caso de respuestas d y f ; Coincidid el inicio del proceso con la pandemia
CovID?
¢Considera que su PYME es un caso de éxito en materia de transformacion
digital? ;Por qué? ;Cual es el principal aspecto que hace / hizo exitoso este
proceso?
¢Y cudles son los desafios hoy dentro y fuera de laempresa en relacion
con los procesos de transformacion digital? Indagar en trayectoria previa en
la institucién
¢Y cudles cree que son los principales obstaculos o dificultades para lograr
procesos sostenibles de transformacidn digital en una MiPyME como la
que representa? Indagar en cuestiones culturales, de mediaciones institucio-
nales y profesionales, de infraestructura tecnoldgica, de modelos de negocio, de
acceso al financiamiento, de implementacion de procesos, de politicas.

Podria valorar de 1 a 5 cada uno de estos obstaculos, siendo 5 muy relevantes para
los procesos sostenibles de TD
Enumerar y sumar otros

11.

¢Cuales cree que son los principales factores que favorecen la transforma-
cion digital de las MiPyMEs?

Enumere por favor de 1 a 10 (siendo 1 el de mayor relevancia)

a)
b)
c)

d)

e)

=
=

g)
h)

i)
j)

Existencia de capacidades fisicas e infraestructura dentro de la empresa:
Importancia del % gastos en I&D de la empresa sobre facturacion):
Vinculacién de las empresas con agentes de innova-

cion (otras empresas, universidades, centros tecno-

légicos) (universidad, institutos terciarios, etc.):

Existencia de RRHH capacitados para implementar

procesos de TD marcos normativos para la econo-

mia digital:

Nivel de sensibilizacion y conocimiento sobre los procesos de transfor-
macion digital en los niveles mandos medios y otros trabajadores de la
empresa:

Existencia de una politica en la empresa de capaci-

tacién y formacion continua:

Postura flexible del management hacia los cambios estructurales y cultu-
rales necesarios para encarar procesos de TD:

Existenciay aprovechamiento de instrumentos de financiamiento para la
adopcion e implementacion de soluciones 4.0 adopcion

Acceso a una éptima calidad de infraestructura digital

Otro/s factor/es. ;Cudl/es?
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13.

14.

15.
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¢Han realizado algun autodiagnéstico de madurez digital? De haberlo
realizado ; Utilizaron de alguna forma los resultados del autodiagnéstico?
:Cémo?

:Como ve, en su sector productivo el estado de madurez digital de las
MiPyMEs en XXXXX ? (ajustar geogrdficamente a la experiencia de la persona
entrevistada)

Profundizando en un aspecto de las preguntas anteriores ;hay quienes
tengan el liderazgo de los procesos de transformacion digital en las Mi-
PyMEs? Indagar aperturas de la pregunta inicial: ;qué perfiles?, ;qué dindmicas
de trabajo tienen? dimensiones (y/o sectores) de las MiPyMEs, liderazgo desde
la direccion de la MiPyME y liderazgo experto externo.

;Cual considera que fueron las mejores decisiones (o la mejor decision)
que tomaron para promover la transformacion digital de la empresa?

Politicas de transformacion digital

16.

17.

18.

19.

;Desde el estado, hay politicas o programas en materia de transformacién
digital? (pregunta abierta en cuanto a niveles o dreas estatales. Luego indagar
en capacitacién/formacion de expertos, financiamiento de programas de TD,
fortalecimiento de actores institucionales, asistencia técnica, acciones de sensi-
bilizacién, otras.
Si nombré politicas o programas ;Han podido acceder o implementar alguna
de esas politicas o programas? En caso de respuesta afirmativa, describir.
Si no accedieron o implementaron politicas o programas, preguntar ;por qué?

- faltade tiempo para gestionar el beneficio

- faltadeinformacion sobre los programas y politicas

- los programas no se ajustan a las necesidades de mi empresa

- prefiero encarar estos procesos con recursos propios

- por limitaciones en infraestructura (conectividad, servidores,

otro equipamiento)

- nocumplimentaba los requisitos de ingreso al programa

- pensar sifalta alguna opcion

- otros motivos
¢Hay iniciativas de promocién de la transformacién digital desde otros
ambitos, tales como camaras empresarias, otras instituciones o empresas
privadas, universidades? ;Cuales? ;:Qué hacen? ;Usted cree que estan
coordinadas? Indagar perfiles institucionales, cémo llegan o articulan con las
necesidades de las MiPyMEs, alcances presupuestarios, geogrdficos, sectoriales,
cantidad de MiPyMEs, afios de implementacion, otros).
SOLO al sector privado ;Qué politicas cree que deberia implementar o
fortalecer el estado para avanzar en la transformacién digital de las Mi-
PyMEs? Priorice por favor sobre las siguientes o agregue otras.
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Prioridad

Lineas de politicas o programas
1 2 3 4

Financiamiento de programas de TD

Fortalecimiento de actores institucionales

Capacitacion / Formacion de expertos

Asistencia técnica

Acciones de sensibilizacion

Otras (detallar)

20. ¢En qué cree que puede o deben contribuir el sector privado, las institu-
ciones del sistema cientifico tecnolégico y otras intermedias?

21. ;Cree que su (region, pais, provincia) tiene alguna ventaja comparativa
para avanzar en la transformacion digital de las MiPyMEs? ;Cual/es?

Preguntas de cierre

22. Paracerrar, ;cudles cree que son los principales desafios para lograr la
transformacion digital de las MiPyMEs en (region, pais, provincia)?

23. ¢Algo que quiera agregar que no haya preguntado?

iMUCHAS GRACIAS!
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Proyecto para la elaboracion de recomendaciones de politica
publica relativas al desarrollo e implementacion del perfil de
lider digital en el contexto de las PyMEs iberoamericanas

Guia entrevista actores clave / MiPyMEs

Presentacion

Buenos dias / tardes,

Soy miembro del equipo de UCA Tec, la Unidad de Vinculacion Tecnolégica de la Univer-
sidad Catdlica Argentina que fue seleccionada por la Secretaria General Iberoamericana

para relevar y sistematizar recomendaciones de politica publica relativas al desarrollo e
implementacion de perfiles de liderazgo digital en la regiéon. En ese marco estamos entrev-
istando a personas con experiencias que consideramos clave para el estudio mencionado.

Aproximacion a la experiencia personal / institucional
Indagar sobre la experiencia personal y empresarial.

1. ;Qué funcionesy responsabilidades primarias tiene en su empresa? Abierta
Listar los sectores productivos en los que interviene descriptos en el documento
(industria, pesca, turismo, otros y todos). Perfil exportador / orientado al merca-
do interno. Cadenas de valor.

2. ¢Cudlessurolenlaempresa? ;Hace cuanto tiempo? Indagar en trayectoria
previa en la empresa

3. ¢Cuantas personas son aproximadamente en la empresa? ;Se consideran
una empresa micro, pequefa, mediana...? Aclarar (si fuere necesario) que no
se publican nombres de empresas asociados a cantidad de empleados y reforzar
el encuadre y objetivos del estudio.

Transformacion digital en las MiPyMEs

Indagar en la experiencia en transformacion digital y/o liderazgo digital, la perspec-
tiva conceptual, acciones o programas implementados y otros elementos emergentes
significativos.

4. Lasdemandas del mercadoy los cambios tecnoldgicos son muy dinami-
cos ;qué necesidades de transformacion digital fueron apareciendo enla
empresa? ;Qué acciones desarrollaron al respecto? Indagar en la existencia
formal de planes o estrategias, la perspectiva conceptual, sistematicidad de las
acciones, recursos invertidos en relacién con la economia de la empresa.
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¢Quiénes lideraron esas acciones? ;Hay/hubo un area especifica? ;Son
personas internas de la empresa? ;Qué perfil tienen? Indagar sobre la figura
de 'lideres digitales’ dentro de la MiPyME
¢Hace cuanto iniciaron el proceso de transformacion digital?

a) Méas de 15 afios

b) Entre 10y 14 afios

c) Entre 5y 9 afos

d) Entre 1y 4 afios

f) Menos de 1 afio
En caso de respuestas d y f ; Coincidio el inicio del proceso con la pandemia
CovID?
¢Considera que su PyME es un caso de éxito en materia de transformacion
digital? ;Por qué? ;Cual es el principal aspecto que hace / hizo exitoso este
proceso?
¢Y cudles son los desafios hoy dentro y fuera de la empresa en relacion
con los procesos de transformacion digital? Indagar en trayectoria previa en
la institucién
¢Y cudles cree que son los principales obstaculos o dificultades para lograr
procesos sostenibles de transformacion digital en una MiPyME como la
que representa? Indagar en cuestiones culturales, de mediaciones institucio-
nales y profesionales, de infraestructura tecnoldgica, de modelos de negocio, de
acceso al financiamiento, de implementacion de procesos, de politicas.

Valorar de 1 a 5 cada uno de estos obstdculos, siendo 5 muy relevantes para los procesos
sostenibles de TD
Enumerar y sumar otros

11.

¢Cuales cree que son los principales factores que favorecen la transforma-
cion digital de las MiPyMEs?

Enumere por favor de 1 a 10 (siendo 1 el de mayor relevancia)

a)
b)
c)

d)

e)

=+
=

g)
h)

i)
j)

12.

13.

Existencia de capacidades fisicas e infraestructura dentro de la empresa:
Importancia del % gastos en I&D de la empresa sobre facturacion):
Vinculacién de las empresas con agentes de innova-

cion (otras empresas, universidades, centros tecno-

légicos) (universidad, institutos terciarios, etc.):

Existencia de RRHH capacitados para implementar

procesos de TD y marcos normativos para la econo-

mia digital:

Nivel de sensibilizacidon y conocimiento sobre los procesos de transfor-
macion digital en los niveles de mandos medios y otros trabajadores de la
empresa:

Existencia de una politica en la empresa, de capaci-

tacién y formacion continua:

Postura flexible del management hacia los cambios estructurales y cultu-
rales necesarios para encarar procesos de TD:

Existencia y aprovechamiento de instrumentos de financiamiento parala
adopcion e implementacion de soluciones 4.0:

Acceso a una 6ptima calidad de infraestructura digital:

Otro/s factor/es. ;Cual/es?:

¢Hanrealizado algln autodiagnéstico de madurez digital? De haberlo
realizado ;Utilizaron de alguna forma los resultados del autodiagnéstico?
¢Coémo?

¢Coémo ve, en su sector productivo el estado de madurez digital de las
MiPyMEs en XXXXX ? (ajustar geogrdficamente a la experiencia de la persona
entrevistada)
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Profundizando en un aspecto de las preguntas anteriores ;hay quienes
tengan el liderazgo de los procesos de transformacion digital en las Mi-
PyMEs? Indagar aperturas de la pregunta inicial: ;qué perfiles?, ;qué dindmicas
de trabajo tienen? dimensiones (y/o sectores) de las MiPyMEs, liderazgo desde
la direccion de la MiPyME y liderazgo experto externo.

;Cual considera que fueron las mejores decisiones (o la mejor decision)
que tomaron para promover la transformacion digital de la empresa?

Politicas de transformacion digital

16.

17.

18.

19.

:Desde el Estado, hay politicas o programas en materia de transformacion
digital? (pregunta abierta en cuanto a niveles o dreas estatales. Luego indagar
en capacitacién/formacion de expertos, financiamiento de programas de TD,
fortalecimiento de actores institucionales, asistencia técnica, acciones de sensi-
bilizacién, otras.
Si nombré politicas o programas ;Han podido acceder o implementar alguna
de esas politicas o programas? En caso de respuesta afirmativa, describir.
Si no accedieron o implementaron politicas o programas, preguntar ;por qué?

- faltade tiempo para gestionar el beneficio

- faltadeinformacion sobre los programas y politicas

- los programas no se ajustan a las necesidades de mi empresa

- prefiero encarar estos procesos con recursos propios

- por limitaciones en infraestructura (conectividad, servidores,

otro equipamiento)

- nocumplimentaba los requisitos de ingreso al programa

- pensar sifalta alguna opcién

- otros motivos
¢Hay iniciativas de promocién de la transformacién digital desde otros
ambitos, tales como camaras empresarias, otras instituciones o empresas
privadas, universidades? ;Cuales? ;:Qué hacen? ;Usted cree que estan
coordinadas? Indagar perfiles institucionales, cémo llegan o articulan con las
necesidades de las MiPyMEs, alcances presupuestarios, geogrdficos, sectoriales,
cantidad de MiPyMEs, afios de implementacion, otros.).
SOLO al sector privado ;Qué politicas cree que deberia implementar o
fortalecer el Estado para avanzar en la transformacion digital de las Mi-
PyMEs? Priorice por favor sobre las siguientes o agregue otras.

Prioridad
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Lineas de politicas o programas
1 2 3

Financiamiento de programas de TD

Fortalecimiento de actores institucionales

Capacitacion / Formacion de expertos

Asistencia técnica

Acciones de sensibilizacion

Otras (detallar)
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20. ¢Enqué cree que puede o deben contribuir el sector privado, las institu-
ciones del sistema cientifico tecnolégico y otras intermedias?

21. ;Cree que su (region, pais, provincia) tiene alguna ventaja comparativa para
avanzar en la transformacion digital de las MiPyMEs? ;Cual/es?

Preguntas de cierre

22. Paracerrar, ;cudles cree que son los principales desafios para lograr la
transformacion digital de las MiPyMEs en (region, pais, provincia)?

23. ¢Algo que quiera agregar que no haya preguntado?

iMUCHAS GRACIAS!
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Proyecto para la elaboracion de recomendaciones de politica
publica relativas al desarrollo e implementacion del perfil de
lider digital en el contexto de las PyMEs iberoamericanas

Guia entrevista actores clave / sector puiblico

Presentacion

Buenos dias / tardes,

Soy miembro del equipo de UCA Tec, la Unidad de Vinculacion Tecnolégica de la Univer-
sidad Catdlica Argentina que fue seleccionada por la Secretaria General Iberoamericana

para relevar y sistematizar recomendaciones de politica publica relativas al desarrollo e
implementacion de perfiles de liderazgo digital en la regiéon. En ese marco estamos entrev-
istando a personas con experiencias que consideramos clave para el estudio mencionado.

Aproximacion a la experiencia personal / institucional

Indagar sobre la experiencia personal e institucional en transformacion digital y/o lideraz-
go digital, la perspectiva conceptual, politicas o programas especificos y otros elementos
emergentes significativos.

1. ¢Quéfuncionesy responsabilidades primarias tiene (institucion en la que se
desemperia)? (Abierta)
Acerca del alcance geogrdfico
a) subnacional (municipio, estado, provincia)
b) nacional
c)regional
Acerca del alcance sectorial
a) Servicios
b) Industria
c) Comercio
d) Agricultura
e) Turismo
f)  Pesca
g) Otros sectores ;Cual/es?
h) Transversal

2. ;Cudl es su rol en (institucion que se desempena)? ;Hace cudnto tiempo?
(Indagar en trayectoria previa en la institucion

3. SOLOsiresulta relevante (por ej. instituciones o dreas que se dedican especifi-
camente promover la TD) ;Como es la estructura y el perfil del equipo del
area (o institucién)?
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4. ;Desde cuando tienen politicas o programas vinculados a la transforma-
cion digital?
a) Méas de 15 afios
b) Entre 10y 14 afios
c) Entre 5y 9 afos
d) Entre 1y 4 afios
f) Menos de 1 afio
Sl responde d o f: ¢las politicas fueron impulsadas a partir de la pandemia COVID?
SI/NO

5. ¢Cudl considera que es la principal politica/programa que han implementado
en materia de TD? Priorice por favor sobre las siguientes o agregue otras.

Prioridad

Lineas de politicas o programas
1 2 3 4

Financiamiento de programas de TD

Asistencia técnica

Fortalecimiento de actores institucionales

Capacitacion para empresas/
Formacioén de expertos

Formacion de lideres o habilitadores de TD

Acciones de sensibilizacion

Otras (detallar)

6) Cudles han sido o son los resultados e impacto mas relevante de esta
iniciativa? En cuanto a ejecucién presupuestaria, alcance en términos de
cantidad de beneficiarios, avances concretos en TD (encuesta o evalua-
cion de impacto a beneficiarios), ejemplos destacados.

Le propongo no detenernos aqui en las dificultades y desafios, para retomarlas luego.

Transformacion digital en las MiPyMEs

7. ¢Cbémo ve el estado de madurez digital de las MiPyMEs en XXXXX ? (ajus-
tar geogrdficamente a la experiencia de la persona entrevistada)

8. Eneste sentido ;cémo cree que se ve a si mismo el sector MiPyME?

9. Alrespecto ;qué utilidades y limites cree que tienen las encuestas de au-
todiagnostico de madurez digital?

10. ;Cudles cree que son los principales factores que favorecen la transforma-
cion digital de las MiPyMEs?

Enumere por favor de 1 a 10 (siendo 1 el de mayor relevancia)

a) Existencia de capacidades fisicas e infraestructura dentro de la empresa:

b) Importancia del % gastos en I&D de la empresa sobre facturacion):

c) Vinculacién de las empresas con agentes de innova-
cion (otras empresas, universidades, centros tecno-
l6gicos) (universidad, institutos terciarios, etc.):

d) Existenciade RRHH capacitados para implementar
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f)

g)

i)
i)

11.

12.

Investigacion en profundidad de casos de éxito internacionales en desarrollos
de perfiles de lideres digitales desde iniciativas publicas y privadas

procesos de TD y marcos normativos para la econo-

mia digital:

Nivel de sensibilizacién y conocimiento sobre los procesos de transfor-
macién digital en los niveles de mandos medios y otros trabajadores de
la empresa:

Existencia de una politica en la empresa de capaci-

taciony formacion continua:

Postura flexible del management hacia los cambios estructurales y cultu-
rales necesarios para encarar procesos de TD:

Existencia y aprovechamiento de instrumentos de financiamiento para la
adopcion e implementacion de soluciones 4.0:

Acceso a una 6ptima calidad de infraestructura digital:

Otro/s factor/es. ;Cuél/es?:

¢Y cudles cree que son los principales obstaculos o dificultades para lograr
una transformacion digital de escala en las MiPyMEs? Indagar en cuestiones
culturales, de infraestructura tecnolégica, de modelos de negocio, de implementa-
cién de procesos, de mediaciones institucionales y profesionales, de politicas.
Profundizando en un aspecto de las preguntas anteriores ;Cree que las
PyMES cuentan con RRHH que pueden llevar a cabo los procesos de trans-
formacion digital en las MiPyMEs? Indagar aperturas de la pregunta inicial:
;qué perfiles?, ;qué dindmicas de trabajo tienen? dimensiones (y/o sectores) de las
MiPyMEs, liderazgo desde la direccion de la MIPYME vy liderazgo experto externo.

Politicas de transformacion digital
Armonizar las preguntas con la seccion inicial segun el perfil institucional.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

¢Hay otras politicas de estado en materia de transformacion digital? (pre-
gunta abierta en cuanto a niveles o dreas estatales. Luego indagar en alcances:
presupuestarios, geogrdficos, sectoriales, cantidad de MiPyMEs, afios de imple-
mentacion, organismo ejecutor.).

¢Qué resultados tiene (o ha tenido)? Indagar en resultados habitualmente
conexos como capitales instalados (humano, social, cultural, econémico), insta-
lacién de agenda, niveles de articulacion, otros.

¢Hay iniciativas desde el sector privado? ; Cudles? ;Qué hacen? ;Cree que
se complementan? ;Como se articulan entre si? Indagar perfiles institucio-
nales, articulacién con el sector publico y alcances: presupuestarios, geogrdfi-
cos, sectoriales, cantidad de MiPyMEs, atios de implementacién, otros.).

¢Qué politicas publicas deberian fortalecerse o ampliarse en materia de
promocién de la transformacion digital de las MiPyMEs?

¢En qué cree que puede o deben contribuir el sector privado, las institu-
ciones del sistema cientifico tecnolégico y otras intermedias?

¢Cuales son las capacidades, el potencial que tiene (region, pais, provincia)
para avanzar en la transformacion digital de las MiPyMEs?

Preguntas de cierre

19.

20.

Para cerrar, ;cudles son los principales desafios para lograr la transforma-
cion digital de las MiPyMEs en (region, pais, provincia)?
¢Algo que quiera agregar que no haya preguntado?

iMUCHAS GRACIAS!
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Proyecto para la elaboracion de recomendaciones de politica
publica relativas al desarrollo e implementacion del perfil de
lider digital en el contexto de las PyMEs iberoamericanas

Guia entrevista actores clave / organizaciones facilitadoras

Esta pensada para: a) empresas que brinden servicios de digitalizacién a otras
empresas, b) CAmaras que promocionen la tematica entre las MiPyMEs de su
sector, y ¢) Universidades o Centros Tecnolégicos que aporten soluciones de
digitalizacion para MiPyMEs

Presentacion

Buenos dias / tardes,

Soy miembro del equipo de UCA Tec, la Unidad de Vinculacion Tecnoldgica de la Univer-
sidad Catdlica Argentina que fue seleccionada por la Secretaria General Iberoamericana
para relevar y sistematizar recomendaciones de politica publica relativas al desarrollo e
implementacion de perfiles de liderazgo digital en la regiéon. En ese marco estamos entrev-
istando a personas con experiencias que consideramos clave para el estudio mencionado.

TIPO DE ORGANIZACION PUBLICA / PRIVADA ALCANCE*

*Local / estadual-provincial / regional subnacional / nacional / regional supranacio-
nal / internacional

Aproximacion a la experiencia personal / institucional
Indagar sobre la experiencia personal y organizacional.

1. ;Qué funciones y responsabilidades primarias tiene en su organizacion?
Pregunta abierta. Definir el tipo de organizacion y precisar qué tipo de solucio-
nes de digitalizacién para MiPyMEs son su foco principal.

2. ¢Cualessurolenlaorganizacién? ;Hace cuanto tiempo? Indagar en trayec-
toria previa en la organizacion en servicios de transformacion digital.

3. ¢Cuantas personas son aproximadamente en la organizacion y qué alcan-
ce tiene su prestacion de servicios (local, nacional, internacional)?

Transformacion digital en las MiPyMEs

Indagar en la experiencia en transformacion digital y/o liderazgo digital, la perspec-
tiva conceptual, acciones o programas implementados y otros elementos emergentes
significativos.

4. Lasdemandas del mercadoy los cambios tecnoldgicos son muy dinamicos
¢qué necesidades de transformacioén digital detectaron en las PyMEs y
qué servicios estructuraron para atenderlas? Indagar puntualmente en el
perfil de servicios que brindan.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Investigacion en profundidad de casos de éxito internacionales en desarrollos
de perfiles de lideres digitales desde iniciativas publicas y privadas

¢Cdomo construyen la oferta de sus servicios a MiPyMEs? ;A partir de la
demanda? ;En funcién de las capacidades y/o el perfil sectorial de la orga-
nizacion? ;Replicando iniciativas ya probadas en otros paises o sectores?
Indagar en como lo hacen. Solicitar alguin ejemplo puede resultar explicativo del
proceso.
¢A qué perfil de MiPyMEs abastecen con soluciones de transformacion
digital (tamario, rubro, localizacién)?
¢Hace cuanto iniciaron la prestacion de servicios de transformacion digital?

a) Méas de 15 afios

b) Entre 10y 14 afios

c) Entre 5y 9 afos

d) Entre 1y 4 afios

f) Menos de 1 afio
En caso de respuestas d y f ; Tuvieron un crecimiento exponencial durante la
pandemia COVID? En caso de que la respuesta sea afirmativa, indagar sobre
el comportamiento de la demanda actual, en la transicién post COVID.
Segln su experiencia ;cudles son los principales desafios que enfrentan
hoy las MiPyMEs en relacién con los procesos de transformacién digital?
;Y cudles considera que son los principales obstaculos o dificultades de las
MiPyME para lograr procesos sostenibles de transformacion digital? Inda-
gar en cuestiones culturales, de mediaciones institucionales y profesionales, de
infraestructura tecnolégica, de modelos de negocio, de acceso al financiamien-
to, de implementacion de procesos, de politicas.
¢Coémo ve el estado de madurez digital de las MiPyMEs en XXXXX? (ajus-
tar geogrdficamente a la experiencia de la persona entrevistada)
Profundizando en un aspecto de las preguntas anteriores ;identifica cla-
ramente el rol de personas que asuman el liderazgo de los procesos de
transformacion digital en las MiPyMEs? Indagar aperturas de la pregunta
inicial: ;qué perfiles? ;quién/es lo asume/n? ;qué dindmicas de trabajo tienen?
¢como se conjuga ese liderazgo con la direccién de la MiPyME?
¢Cudles identificaria como ‘buenas practicas’ o como ‘buenas decisiones’
de transformacién digital que tomaron las MiPyMEs con las que ustedes
trabajaron?

¢Desde el Estado, hay politicas o programas en materia de transforma-
cion digital en los que ustedes participen o con los que articulen? En esta
pregunta es necesario indagar sobre el financiamiento de los servicios de trans-
formacion digital de MiPyMEs que prestan, para identificar si quienes los pagan
son las empresas o bien el financiamiento proviene de programas estatales en
los que participan.

Si nombrd politicas o programas ; Qué aspectos positivos y negativos identi-
fica en los programas publicos que mencioné?

SOLO al sector privado ; Qué politicas cree que deberia implementar o
fortalecer el Estado para avanzar en la transformacion digital de las
MiPyMEs? Ampliar: capacitacién/formacion de expertos, financiamiento de
programas de TD, fortalecimiento de actores institucionales, asistencia técnica,
acciones de sensibilizacion, otras.
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17. ;Cudles son las capacidades, el potencial que tiene (region, pais, provincia)
para avanzar en la transformacién digital de las MiPyMEs?

18. ;Algo que quiera agregar que no haya preguntado?

iMUCHAS GRACIAS!
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