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RESUMEN:

En la Argentina, las denominadas PyMEs concentran casi la totalidad de las
empresas, las cuales aportan la mitad del empleo asalariado registrado. Estudios
demostraron que éstas perciben una brecha tecnoldgica y de adopcion de Inteligencia
Artificial en comparacion con las grandes empresas, motivada por restricciones
presupuestarias, falta de talento especializado y resistencia al cambio, lo que afecta
directamente su capacidad de innovacion y diferenciacion en el mercado. En un
contexto actual caracterizado por la digitalizacién, optimizar sus capacidades internas
resulta una necesidad estratégica urgente para que puedan competir con grandes

empresas y no quedar rezagadas.

El presente trabajo tuvo como finalidad comprender la manera en que la IA mejora los
procesos de innovacion en las PyMEs del AMBA. Para abordar este fenomeno, se
adoptd una estrategia metodoldgica mixta con alcance descriptivo y un disefio no
experimental. El andlisis de campo integré tanto encuestas como entrevistas a
personas clave y expertos en el ambito de la innovacion con IA. De este modo, el
cruce de los datos cuantitativos y cualitativos facilité una comprension sistematica

sobre el uso de la IA y su impacto en las dindmicas organizacionales.

Como principal conclusion, se identificd que, en la muestra analizada, la adopcion de
IA fue heterogénea y dependiente del tamafio organizacional, con un claro predominio
operativo de la IA generativa para la innovacién de procesos. La tecnologia actué
como colaboradora, traccionada principalmente por los segmentos jévenes y areas
como marketing y sistemas. Si bien el impacto financiero es aun inmaduro, se han
evidenciado mejoras en la eficiencia y reduccion de costos. Asimismo, se constato
qgue la alineacion de la IA con la cultura y el capital humano, junto con la
implementacion intuitiva de metodologias agiles, resulto indispensable para mitigar la

resistencia al cambio y potenciar la capacidad innovadora de las empresas.

PALABRAS CLAVE: PyMEs del AMBA - Inteligencia Artificial — Procesos de

Innovacioén



ABSTRACT:

In Argentina, Small and Medium-sized Enterprises (SMEs) account for nearly all
companies and provide half of the registered salaried employment. Studies have
shown that these firms perceive a technological and Artificial Intelligence adoption gap
compared to large corporations, driven by budgetary constraints, a lack of specialized
talent, and resistance to change, which directly impacts their capacity for innovation
and market differentiation. In a contemporary context characterized by digitalization,
optimizing internal capabilities has become an urgent strategic necessity for these

enterprises to compete effectively and avoid falling behind.

The purpose of this study was to understand how Al enhances innovation processes
within SMEs in the AMBA region. To address this phenomenon, a mixed-
methodological approach was adopted, utilizing a descriptive scope and a non-
experimental design. The field analysis integrated both surveys and interviews with
key stakeholders and experts in the field of Al-driven innovation. Consequently, the
cross-referencing of quantitative and qualitative data facilitated a systematic
understanding of Al usage and its impact on organizational dynamics.

As a main conclusion, it was identified, in the analyzed sample, that Al adoption was
heterogeneous and dependent on organizational size, featuring a clear operational
predominance of generative Al for process innovation. The technology acted as a
collaborator, driven primarily by younger demographics and areas such as marketing
and systems. Although the financial impact remains immature, improvements in
efficiency and cost reduction were evidenced. Furthermore, it was found that aligning
Al with corporate culture and human capital, alongside the intuitive implementation of
agile methodologies, proved essential to mitigating resistance to change and
enhancing the innovative capacity of the companies.

KEY WORDS: SMEs in the AMBA region - Artificial Intelligence - Innovation

processes.
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INTRODUCCION:

En las ultimas décadas, la Inteligencia Artificial (IA) ha experimentado un fuerte
crecimiento en el ambito empresarial. Su integracion, junto con el avance de las
herramientas digitales, permitio a las empresas automatizar procesos repetitivos,
favorecer una toma de decisiones mas precisa e incentivar la innovacion, generando
mayor eficiencia y competitividad (Concha Corro et al.,, 2025). En un contexto
dindmico e incierto, estos factores son criticos para la supervivencia y el crecimiento
organizacional, lo que genera que las Pequefas y Medianas Empresas (PyMES)

enfrenten grandes desafios para dicha adopcion.

En el caso de las PyMEs del Area Metropolitana de Buenos Aires (AMBA), se observo
gue la adopcién de herramientas como la IA no se logré al mismo ritmo que en las
organizaciones de gran envergadura. Segun Navos (2025), esto suele deberse a que
estas empresas enfrentan limitaciones vinculadas a la inversiébn en tecnologia,
restricciones presupuestarias, falta de conocimiento, capacitacion y temores
asociados a las barreras estructurales propias de su tamafio que dificultan la
incorporacion de estas herramientas en sus procesos (p. 20). Estas limitaciones no
solo afectan la adopcion tecnolégica en si misma, sino que también tienen
implicancias directas sobre otras dimensiones clave del desempefio organizacional

(Segarra Blasco et al., 2025; Camones et al., 2025).

Bajo este escenario, si bien la IA presenta diversas aplicaciones que podrian
contribuir a mejorar la eficiencia organizacional, como la automatizacion de tareas, el
analisis de datos y la optimizacion de la toma de decisiones, su integracion en las
PyMEs resulta aun limitada. Esta situacion impacta en su capacidad para aprovechar
las oportunidades que estas tecnologias ofrecen en términos de mejora de procesos
y desarrollo de ventajas competitivas (Segarra Blasco et al., 2025; Camones et al.,
2025).

En particular, la falta de integracion de herramientas basadas en IA repercute en los
procesos de innovacion. Como consecuencia, las PyMEs enfrentan dificultades para
adaptarse a entornos dindmicos y altamente competitivos, lo que limita su capacidad
de diferenciacion y crecimiento frente a aquellas organizaciones que logran

incorporarlas de manera efectiva (Navés, 2025). Teniendo en cuenta que, segun un



estudio realizado por la CAME, este tipo de empresas ocupan un 98% del mercado
local y generan aproximadamente un 50% del empleo asalariado registrado, la

necesidad de brindar una propuesta de valor sobresaliente es aun mayor.

La realizacion de esta investigacion se justificé al abordar un fenbmeno que impacta
en las operaciones de la mayoria de las empresas que residen en el AMBA. Segun la
Universidad del CEMA (2025), existen mas de 500.000 empresas PyMEs en la
Republica Argentina, todas compitiendo entre si para ganar mercado y, a su vez,
compitiendo con las grandes corporaciones que operan a nivel global y que se
encuentran siempre a la vanguardia de las nuevas tecnologias que les permiten ser

cada dia mas eficientes.

Segun informes del Ministerio de Trabajo de la Republica Argentina (2025), la mitad
de las PyMEs se encuentran en el AMBA. Asimismo, en la era actual, estas tienen la
posibilidad de comercializar al exterior o aumentar sus ventas por medio del e-
commerce, ingresando asi en un campo de competencia mayor en el que se enfrentan
con grandes empresas donde todas compiten por posicionarse entre las preferencias

del consumidor (Cusme Palma et al., 2024).

Este escenario puede ser comprendido a partir de distintos enfoques teéricos, dado
gue operan en un entorno cada vez mas competitivo, donde la globalizacion y el
avance del comercio electronico las exponen a mercados antes reservados a
empresas de mayor escala (Wen et al., 2023). En este contexto, la adopcion de
tecnologias avanzadas como la IA se vuelve cada vez més relevante para sostener

su competitividad (Navos, 2025).

Desde esta perspectiva, resulté pertinente analizar el fendmeno desde el enfoque de
las capacidades internas de la organizacion. Analizar a la IA como generadora de
valor para las PyMEs permite comprender que las capacidades internas de la
empresa son mucho mas importantes que lo que se ve puertas afuera. Esto se vincula
con la Teoria Basada en los Recursos (RBV) (Barney, 1991), que sostiene que las
capacidades internas son determinantes para la ventaja competitiva. En un contexto
caracterizado por cambios tecnologicos acelerados y entornos cada vez mas
dindmicos e inciertos, la evidencia sugiere que aquellas organizaciones que logran

incorporarla de manera efectiva obtienen resultados cualitativamente superiores a las

10



que no lo hacen, marcando una brecha creciente en términos de desempefio

organizacional (Versino et al., 2023).

A partir de lo expuesto, surgio la necesidad de formular un interrogante central que

oriente la presente investigacion.

A partir de esto, la pregunta principal que se buscoé responder fue: ¢Qué efectos
produce la integracion de la IA en los procesos de innovacion de las PyMEs del
AMBA?

También, se formularon distintas tematicas especificas a analizar, cuyas preguntas

se detallan a continuacion:

¢ Cuéles son las tendencias en la adopcion de 1A en las PyMEs del AMBA?
¢, Como se da el proceso de implementacion de la IA en PyMEs del AMBA?
¢, Qué factores influyen en la adopcion de IA en las PyMEs del AMBA?

¢, Como la automatizacion de tareas basadas en IA fomenta la innovacion en las
PyMEs del AMBA?

¢,Cudles son las metodologias agiles que utilizan las PyMEs del AMBA en los

procesos de innovaciéon?

¢, Qué efectos percibidos tiene la incorporacion de IA en los procesos de innovacion
de las PyMEs del AMBA?

El objetivo principal de la presente investigacion fue comprender la manera en que la
Inteligencia Artificial funciona como un motor para la mejora de los procesos de

innovacion.
A partir de ello, se definieron los siguientes objetivos especificos:

Identificar tendencias que afectan a las PyMEs del AMBA.
Identificar estrategias reales de adopcion de IA en las PyMEs del AMBA.

Entender como el entorno interno/externo de la empresa influye en la generacion de

valor.
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Identificar y describir las tareas de automatizacion que fomentan la innovacion.

Identificar las metodologias &giles complementarias al uso de IA en los procesos de

innovacion de las PyMEs.

Identificar los efectos percibidos por miembros de PyMEs del AMBA en relacion a la

implementacion de 1A en los procesos de las respectivas organizaciones.

La metodologia utilizada en la presente investigacion tuvo un enfoque mixto, con
alcance descriptivo y un disefio no experimental, llevandose a cabo en el Area
Metropolitana de Buenos Aires durante mayo Yy junio del afio 2026. Los instrumentos
de recoleccidbn que se utilizaron fueron encuestas estructuradas y entrevistas
semiestructuradas tanto a representantes de PyMEs del AMBA como a expertos en

la materia.
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MARCO TEORICO

CAPITULO 1: LAS PYMES COMO UNIDAD DE ANALISIS

En los ultimos afios, la IA se ha posicionado como una de las tecnologias que mas
estimula la transformacion de los modelos de gestion organizacional. Hoy en dia, este
recurso ocupa un lugar central en los procesos productivos y en la forma en que las
empresas innovan (Ortiz et al.,, 2026). Si bien su adopcion es opcional, aquellas
organizaciones que la implementan observan una diferencia superadora que puede

convertirse en una ventaja competitiva (Navés, 2025).

Esto se debe a que las tecnologias emergentes, como la IA, tienen caracteristicas
gue las convierten en herramientas especialmente potentes para la generacién de
valor. Por un lado, tienen una alta capacidad de expansion y adaptacion a diversos
sectores y, por el otro, van mejorando constantemente y a una gran velocidad.
Sumado a esto, no solo optimizan tareas y procesos ya existentes, sino que también
impulsan el desarrollo de nuevas innovaciones (Calvino et al., 2025).

En este sentido, el impacto de la IA no se limita solo a un uso operativo dentro de las
organizaciones, sino que también involucra los cambios en diversos sectores o
ambitos de la organizacion, especialmente en el rol que ocupan las personas en ella
y en las actividades que llevan a cabo (Bankins et al., 2024). Asi, la incorporacién de
estas tecnologias promueve la reconsideracion de la relacion entre humanos y
magquinas, dado que parte de las tareas que realizan los primeros pueden ser
delegadas a sistemas inteligentes o automatizados. Esta reconfiguracion de tareas

redefine las capacidades operativas y la estructura interna de la organizacion.

Por lo tanto, la adopcién de IA no representa solamente un desafio técnico o
econdémico, sino también una transformacion profunda en la manera en que las
empresas estructuran su funcionamiento, sus capacidades organizacionales y su

vinculo con el entorno.

Si bien estas tecnologias son mayormente utilizadas por grandes corporaciones,
también existen casos de implementacion en PyMEs alrededor del mundo y en
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Argentina (Navos, 2025). En la presente investigacion, se puso foco en las PyMEs
pertenecientes al area del AMBA en el territorio argentino.

Con el objetivo de comprender a qué se hace referencia cuando se menciona a este
tipo de organizaciones, se definié su tamafio en funcion de sus sectores y categorias.
Segun un informe de la Fundacion Observatorio PyME (FOP, 2013) (Figura 1), se
distingue el tamafio de una PyME segun su cantidad de empleados y segun la

industria a la que la misma esté dirigida.

Figura 1: Tamafo de la PyME en funcién de la cantidad de empleados e industria.

CATEGORIA [ Construccién| Servicios Comercio Indfjstnfay Agropecuario
mineria
Micro 12 7 7 15 5
Pequefia 45 30 35 60 10
Mediana T1 200 165 125 235 50
Mediana T2 590 535 345 655 215

Fuente: Elaboracion propia en base a la Resolucion 69/2020.

La Figura 1 presenta la clasificacion de las PyMEs, evidenciando que los criterios de
determinacién varian segun las caracteristicas de cada industria. En el sector de la
construccion, las microempresas poseen hasta 12 empleados; las pequefias, entre
13y 45;y las medianas de tramo | entre 46 y 200 trabajadores. En cambio, en sectores
como servicios, comercio y el sector del agro, las empresas son estructuralmente mas
pequefias y por ende la clasificacion es diferente. De esta manera, se observa que la
categorizacion empresarial no responde a un parametro uniforme, sino que depende

de la actividad que desarrolle la organizacion o del sector al que pertenezca.

A modo de simplificacion, se determinaron para la realizacion de esta investigacion
los siguientes parametros: De 1 a 10 empleados, resulta una microempresa. De 11 a
50 empleados, una empresa pequeia. De 51 a 200 empleados, una empresa
mediana y mas de 200 empleados, una empresa grande. A fin de plasmar los
conceptos anteriores en la realidad de las PyMEs, se analizaron las perspectivas de
diferentes paises de todo el mundo con especial foco en lo que a esta investigacion

respecta.
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1.1: Tendencias globales en implementacion de IA

Diversos estudios mostraron que una proporcion significativa de empresas a nivel
global ya esta integrando el uso de IA en sus estructuras, siendo areas como
marketing, operaciones y automatizacion de tareas las mas afectadas (Deloitte,
2024). Sin embargo, estudios de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OECD), (2025), sefialaron que esa misma implementacién es desigual;
estos procesos se dan mayormente en empresas grandes, siendo las PyMEs las que

enfrentan mayores barreras para su implementacion.

En este sentido, la OECD (2024) sostuvo que la adopcion efectiva de IA requiere de
grandes inversiones en infraestructura digital, talento del capital humano y
capacidades de gestion. Debido a que estos talentos son complicados de obtener, ya
sea por limitaciones econodmicas y/o financieras que enfrentan este tipo de empresas,
se ven condicionadas y presentan una gran desventaja en temas como la

productividad empresarial.

Globant (2024), empresa de tecnologia y servicios de software muy reconocida en
Argentina, identificé cinco tendencias clave que transformaran la industria y la

sociedad en los préximos afios.

En primer lugar, describi6 el paradigma computacional basado en los principios de la
mecénica cuantica en un mundo mas globalizado e interconectado. Este paradigma
rompié con la légica binaria tradicional, lo que posibilité procesar determinados
problemas con mucha mayor eficiencia. Esta revolucién tecnoldgica, junto con el uso

de la IA, ha permitido detectar patrones y resolver problemas de forma predictiva.

Por otro lado, describio a los sistemas de agentes de IA completamente autbnomos
como un salto evolutivo respecto a los modelos de lenguaje tradicionales. Estos
nuevos agentes incorporan la capacidad de actuar sin intervencion humana,
razonando Yy planificando la informacion para dividir tareas complejas en subtareas,

integrar herramientas externas y perfeccionar sus resultados.

En tercer lugar, describio a la robdtica en su estilo mas avanzado como posibilitador,
junto al creciente uso de IA, de una integracion masiva en la que los robots industriales

tengan la capacidad de operar en entornos complejos y variables con una minima
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supervision humana. Gracias al Internet de las cosas (l0T), se pueden optimizar
procesos, por ejemplo, las rutas de transporte, y reducir las emisiones de efecto

invernadero, contribuyendo positivamente al medio ambiente a nivel global.

Para la cuarta tendencia, enfatizé acerca de los humanos sintéticos como entidades
digitales con apariencia y comportamiento humano. Estas interfaces avanzadas
incluyeron tanto comunicacién verbal como comunicacion no verbal, permitiendo

crear conexiones empaticas y fomentar la confianza.

Por ultimo, la empresa identific6 como una de las principales tendencias futuras a las
experiencias invisibles. Este concepto hace referencia a un escenario en el que la 1A
se encontraria completamente integrada en la vida cotidiana de las personas de
manera omnipresente y altamente intuitiva. En este contexto, la interaccion con la
tecnologia seria tan natural y fluida que podria percibirse casi como una interaccion

humana.

Todas estas aristas permitieron comprender que la innovacién no resulta un hecho
aislado sino un proceso sistematico que busca enlazar elementos que se
interrelacionan entre si para el desarrollo del conocimiento (Drucker, 1985). Estas
capacidades internas son las que permitirdn a las empresas mejorar su posicion

competitiva y superar debilidades estratégicas (Porter, 1985).

La creciente adopcién y utilizacion de estas tecnologias, junto con la incorporacion de
la 1A como actor cada vez mas relevante en la vida cotidiana, ha evidenciado la
necesidad de que las empresas PyMEs alrededor del mundo desarrollen estructuras
internas que les permitan adoptar un enfoque basado en una mayor
complementariedad entre las personas y la tecnologia, tanto en los procesos
operativos cotidianos como en las actividades de supervisién y en las decisiones
estratégicas. Navos (2025, p. 11) plantea que "la IA no solo mejorara la productividad,
sino que redefinira la interaccion entre humanos y maquinas”, lo que hace necesario
un reentrenamiento orientado a la nueva era de la 1A (Brynjolfsson y McAfee, 2014,
World Economic Forum, 2020; Salgado-Garcia et al., 2025) facilitar la adaptacion a
los cambios tecnoldgicos emergentes. A modo de resumen de los conceptos

introducidos, se presenta a continuacion la Figura 2.
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Figura 2: Tendencias globales en implementacion de IA e implicancias para las PyMEs.

Tendencia Descripcion Implicancias para PyMEs
.. L. Nueva forma de procesamiento que permite detectar |Potencial mejora en analisis de datos y toma
Computacion cuantica e IA L . L.
patrones y resolver problemas predictivamente. de decisiones estratégicas.
, Sistemas capaces de actuar sin intervencién humana, | Automatizacién de procesos operativos,
Agentes auténomos de |A o . . -~ . .
planificar tareas y utilizar herramientas externas. administrativos y de supervision.
L. Integracién entre robdtica e IA para operar en Incremento de eficiencia operativay
Robdtica avanzada e loT . . . - .
entornos complejos con minima supervision humana. sostenibilidad empresarial.
L Entidades digitales con apariencia y comportamiento Nuevas formas de atencidn al cliente y
Humanos sintéticos . R L .
humano capaces de generar interacciones con otros. experiencia de usuario.
o Integracion omnipresente de la IA en actividades Adaptacidn organizacional hacia entornos
Experiencias invisibles . o .
cotidianas de manera intuitiva y natural. altamente automatizados.

Fuente: Elaboracién propia con base en Globant (2024).

En la Figura 2 se presentaron las principales tendencias globales de implementacion
y el impacto positivo que estas generan en las PyMEs. Su objetivo fue mostrar como
cada una de estas tecnologias contribuye a mejorar la eficiencia en el uso del tiempo
y los recursos, indicando, para cada tendencia, los beneficios especificos que ofrece

a las empresas que deciden incorporarlas.

Para comprender como este proceso se fue desarrollando en la practica en distintos
contextos alrededor del mundo, se analizaron casos concretos como los de China,
Alemania y Brasil. Este analisis permitié elaborar un panorama comparativo sobre
coémo las empresas, en realidades tan diversas, adoptaron la IA y la adaptaron a sus

propias condiciones y a las de su pais de origen.

El caso de China constituy6 uno de los ejemplos mas relevantes del presente analisis,
debido a su alto nivel de digitalizacion, el impulso gubernamental a la adopcion de
tecnologias basadas en IA y al dinamismo de su ecosistema tecnolégico (Qu y Kim,
2025). Modelos de aplicacion empresarial como el TAM (Modelo de Aceptacion de la
Tecnologia) y el TOE (Tecnologia, Organizacion y Entorno) permitieron identificar
factores tecnoldgicos, organizacionales y ambientales como determinantes clave en

la adopcién de IA.

El Modelo de Aceptacion Tecnoldgica (TAM) explica el grado en que una tecnologia
es adoptada por un individuo, considerando como variables principales la utilidad
percibida y la facilidad de uso de la herramienta. En cambio, el marco Tecnologia,
Organizaciéon, Entorno (TOE) aborda la adopcibn desde una perspectiva

organizacional, sosteniendo que este proceso esta influenciado por tres contextos: el
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tecnoldgico, relacionado con la disponibilidad de las herramientas en el mercado; el
organizacional, vinculado a los recursos tangibles e intangibles de la empresa; y el

ambiental, asociado al entorno regulatorio.

Un estudio de Qu y Kim (2025), destac6 que la capacidad de absorcién del
conocimiento es un factor central para la adopcion efectiva de IA en PyMEs chinas.
Las empresas que desarrollaron estas capacidades no so6lo adoptaron mas facilmente
estas tecnologias, sino que también lograron integrarlas en procesos de innovacion,
siendo la innovacion abierta la modalidad mas frecuente. Esto sugirié que la adopcién
de IA dependia tanto de la disponibilidad tecnol6gica como de las capacidades

internas de las organizaciones.

Por otro lado, Cao y Mengze (2026) destacaron la existencia de una brecha entre la
intencidén de adopcion y la implementacion efectiva de la IA en PyMEs. El deseo de
adoptar estas tecnologias se vio influido por expectativas de desempefio; sin
embargo, dichas percepciones no siempre se tradujeron en un uso efectivo de las
mismas. Ese hallazgo sugiri6 que la mera disposicién a incorporar tecnologia no

garantiza su implementacion ni su impacto en el desempefio empresarial.

Zhang (2024) sefialé que el entorno digital en China, caracterizado por una enorme
cantidad de plataformas tecnoldgicas disponibles, facilitd considerablemente la
adopcion de IA, principalmente en empresas como las PyMEs, al reducir las barreras
de entrada. En ese contexto, las plataformas no solo proporcionaban la infraestructura
necesaria, sino también el know-how para implementar soluciones basadas en IA, lo
gue permitié a las empresas incorporar estas tecnologias inteligentes sin necesidad
de desarrollar capacidades internas complejas desde un inicio. No obstante, esto
también podria ser un condicionante, al menos en parte, para sus capacidades de

desarrollo tecnologico en el futuro.

Una vez analizado el caso de China, también se analiz6 el de Alemania, el cual resultd
relevante dada su importancia y su peso como potencia europea. La eleccion de este
pais se caracterizd por su alto nivel de desarrollo industrial y su fuerte orientacion
hacia la digitalizacion productiva. A diferencia de China, donde la adopcion estuvo
impulsada principalmente por plataformas tecnoldgicas, en Alemania el proceso se

desarrollo principalmente dentro del marco de la estrategia de Industria 4.0, que busco
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integrar tecnologias digitales avanzadas directamente en los procesos productivos
(Gao et al., 2024).

Numerosas investigaciones han demostrado que las capacidades internas
constituyeron un factor determinante para la adopcion de IA en las PyMEs alemanas.
Es decir, no fue un proceso que avanzara igual para todos, sino que dependia del
nivel de digitalizacion, la disponibilidad de personal calificado y la inversion en
innovacion (Kinkel et al., 2022). A diferencia del caso chino, donde se evidencié que
las plataformas emergentes redujeron las barreras de entrada, en Alemania las
empresas han adoptado soluciones tecnoldgicas de manera mas auténoma. Por ello,
estos nuevos enfoques implican mayores requerimientos en términos de recursos y
conocimientos técnicos. Esto favorecié una integracién mas profunda de la IA en los
procesos productivos, aunque también su adopcion resulto limitada en empresas con

menores capacidades (Cohen y Levinthal, 1990).

También resulté importante destacar que el contexto europeo esta significativamente
mas regulado que el contexto chino (Li y Kit, 2021). En los ultimos afios, se han
desarrollado multiples politicas orientadas a la proteccidon de datos (Dorr et al., 2023),
lo que influy6 directamente en las dindAmicas de adopcion de IA. Estudios de la OECD
(2024) sostuvieron que estas regulaciones condicionaron el uso de datos y
ralentizaron la implementacion de soluciones basadas en IA, especialmente en

PyMEs con recursos limitados.

Aun asi, en el contexto aleman, las politicas publicas y los programas de apoyo a la
digitalizacion han desempeiiado un rol clave en la promocion de la adopcion de 1A en
PyMEs. Estas iniciativas orientadas a la industria 4.0 buscaron fortalecer las
capacidades tecnolégicas de las empresas mediante financiamiento econdmico,
capacitacion a los empleados y transferencia de conocimiento a partir de practicas
como el benchmarking. En este sentido, se observd que, si bien el entorno
institucional favorecio la transformacién digital, ain han persistido brechas entre las
empresas en funcion de sus recursos y capacidades, lo que impacté directamente en

su potencial innovador.

A modo de ejemplificar esta relacion, se investigdé también el caso de Brasil, una

potencia latinoamericana que resulté relevante debido a su tamafio econdémico y al
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desarrollo progresivo de su ecosistema digital. Los ejemplos mencionados
anteriormente, China y Alemania, tuvieron como caracteristica principal que la
adopcion se encontré fuertemente estructurada por plataformas o estrategias
industriales consolidadas. En Brasil, la historia fue diferente. Por un lado, hubo
politicas publicas impulsando la digitalizacion; por el otro, el propio mercado impulsé
a cada empresa a sobresalir de la competencia. Sin embargo, ese proceso no fue
homogéneo. Diversos estudios sefialaron que, en Brasil, la adopcion de estas
tecnologias se dio de forma bastante desigual, dependiendo del sector y del nivel de
desarrollo tecnolégico de cada empresa (World Bank, 2021; OECD, 2022).

En esa misma linea, y similar a lo que pasaba en Alemania, la adopcién de IA en las
PyMEs brasilefias estuvo muy vinculada a sus capacidades internas (Cirera et al.,
2021). De hecho, estudios del World Bank (2020) ya evidenciaban que las empresas
con mayor nivel de desarrollo digital tenian muchas més posibilidades de incorporar
tecnologias avanzadas. Sin embargo, una diferencia importante fue que, mientras que
en Alemania esas capacidades solian estar mas consolidadas, en Brasil variaba
mucho de una empresa a otra. Como resultado, se observaron brechas significativas
en los niveles de adopcién; algunas avanzaron con mayor rapidez, mientras que otras

lo hicieron de forma mas lenta o, incluso, quedaron rezagadas.

Las politicas publicas jugaron un papel clave en impulsar la IA en las PyMEs
brasilefias. Sin embargo, en la practica, ese impulso no resultd igual para todas las
empresas, especialmente en el caso de las mas pequefias. Muchas enfrentaron
limitaciones estructurales, como falta de financiamiento, poca inversiébn en
Investigacion y Desarrollo (I+D), y dificultades en el acceso a infraestructura
tecnolégica (OECD, 2022; World Bank, 2021; CEPAL, 2021). En este sentido, el

entorno institucional acompao y, en cierto modo, facilité el camino.

En esta misma linea, diversos estudios analizaron la relacion entre la adopcion de
estas tecnologias y el impacto posterior. Los resultados evidenciaron que, cuando
estas tecnologias se integran correctamente, podrian generar mejoras tanto en la
productividad como en la capacidad de innovar (World Bank, 2021; OECD, 2021). Sin
perjuicio de ello, esas mejoras dependen en gran medida de como se incorpora la

tecnologia en los procesos cotidianos. En otras palabras, la tecnologia por si sola no
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garantiza mejoras de desempefio; sin una buena integracién, el impacto en el

desempeiio empresarial queda bastante limitado.

Con el objetivo de resumir las diferencias entre los distintos paises, se elaboro la

Figura 3 presentada a continuacion.

Figura 3: Comparativo entre la adopcion de IA en PyMEs de China, Alemania y Brasil.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Qu y Kim (2025), Li y Kit (2021), Zhang (2024), Kinkel et al.
(2022), OECD (2021; 2022; 2024), World Bank (2020; 2021), CEPAL (2021) y Cirera et al. (2021).

En la Figura 3 se buscd comparar, por medio de los mismos criterios, cOmo estas
tecnologias se adoptaron en las diferentes regiones del mundo. Lo que se demostrd
es que cada contexto nacional presenta trayectorias diferenciadas de adopcion,
destacando que no existe una unica férmula, sino que cada organizacion la incorpora

a su ritmo.

1.2: Implementacion de IA a nivel Argentina

A partir de estas tendencias que se observaron a nivel mundial, en el presente
apartado se analizaron las tendencias de la adopcion de IA en PyMEs de Argentina.
Este analisis, el cual resulto de utilidad ya que ayudo a entender como los paises en

vias de desarrollo replican las tendencias globales, demostré que, en el caso de
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Argentina, la situacion no fue distinta a la de los otros ya mencionados anteriormente.
Aun asi, los factores se combinaron de diferente forma, siendo principalmente que
existio una mezcla de alta capacidad tecnolégica, pero con limitaciones estructurales
gue afectaron a la adopcion de nuevas tecnologias. Estudios del World Bank (2021)
y la OECD (2021) sefialaron que en paises en vias de desarrollo la transicion hacia
la dependencia tecnolégica no ocurrid de forma inmediata. Al estar atada a diversos
factores como el acceso a recursos financieros, la existencia y contratacion de capital
humano calificado, y el nivel de desarrollo productivo, se enmarca en un proceso

sistematico y progresivo.

En esta linea, para entender por qué algunas organizaciones adoptaron estas
tecnologias mas rapidamente que otras, resultd clave apoyarse en la teoria de
Difusién de Innovaciones (Rogers, 2003). Dicha teoria explica la forma en la que una
innovacion es divulgada entre los miembros de un sistema social, clasificando a los
adoptantes en distintos grupos segun la velocidad en que fueron capaces de
internalizar los cambios. Aplicando este enfoque al caso de las PyMEs, fue posible

interpretar su comportamiento frente a la adopcion de IA.

Segun este enfoque, las empresas gque innovaron con la IA pudieron clasificarse en
categorias como innovadores, adoptantes tempranos, tardios y rezagados, lo que
permitié explicar por qué la incorporacion de tecnologias como la IA no ocurrié de
forma simultanea ni homogénea. Las PyMESs, al presentar mayores restricciones
relativas por su tamafo, acceso a la informacién y recursos propios, tendieron a
incorporar nuevas tecnologias en etapas mas avanzadas del proceso de difusion, lo
gue explica el rezago que presentan éstas en la incorporacion de tecnologias
avanzadas como la IA. Este rezago se profundizo, ademas, por las limitaciones
estructurales propias de su tamafio, que redujeron su capacidad para gestionar

procesos de transformacion tecnolégica (Versino et al., 2023).

Asi, esta situacion no solo representdé una limitacién, sino también una potencial
pérdida de oportunidad de desarrollo. Sin embargo, la creciente accesibilidad de las
herramientas de Inteligencia Atrtificial representd una oportunidad concreta para este
sector: siendo las PyMEs el motor econémico del pais, su capacidad de incorporar
progresivamente estas tecnologias podria transformar el rezago actual en una ventaja
sostenida (Navés, 2025).
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Es asi que la analogia entre la teoria de Rogers (2003), y la realidad argentina sugirié
que la adopcién de IA en las PyMEs de este pais se encuentra en una fase inicial,
pero en continua expansion. Estudios como el de Fundar (2024), cuyo informe
demostré el crecimiento del uso de IA en éareas funcionales especificas como
marketing, atencion al cliente y automatizacion de procesos, hicieron coincidir y
entender que la dindmica que se observo a nivel internacional también se replica para
el caso de Argentina. Dichas areas permitieron brindar soluciones estandarizadas de

bajo costo y facil implementacion (OECD, 2025).

Dadas estas diferencias encontradas, resultd relevante analizar las condiciones, en
el contexto argentino, que permitieron a las PyMEs integrar a la IA en sus areas

funcionales.

La incorporacion de estas tecnologias aun no ha alcanzado un nivel de madurez
suficiente. No fue suficiente el hecho de disponer de las herramientas, sino que
ademas las empresas debieron generar la capacidad de sostener su implementacion
en el tiempo (OECD, 2021). La capacidad de éstas para replicar internamente el
conocimiento externo resultdé un factor central en este proceso (Cohen y Levinthal,
1990). Los beneficios (innovaciones, productividad, eficiencia) que estas tecnologias
generan dependen de su grado de integracion en la estructura organizacional y de su
alineacién con la estrategia empresarial (World Bank, 2021). De este modo, el analisis
del caso argentino permite desplazar el foco desde la simple adopciéon hacia la
capacidad de las PyMEs para escalar y sostener el uso de estas tecnologias, aspecto

clave para comprender su impacto real en el desempefio empresarial.

Las empresas startups fueron las que se encontraron menos reacias a incorporar
estas tecnologias. Al estar orientadas a la innovacién, su insercién en ecosistemas
dindmicos se vio favorecida ya que existid poca resistencia al cambio. Estudios del
Inter-American Development Bank (2020) destacaron que este tipo de sociedades
gue son, en su gran mayoria emprendimientos, tienden a adoptar tecnologias digitales
avanzadas con mayor rapidez, actuando como agentes difusores dentro del
entramado productivo. Bravo Acosta (2026) sefialdé que estas empresas adoptan
estas tecnologias con un enfoque experimental, utilizandose para optimizar procesos,
personalizar productos y desarrollar modelos de negocio basados en datos historicos.

Influy6 también su estructura organizacional flexible, cuya caracteristica primordial es
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el bajo nivel de burocracia y mayor tolerancia al riesgo, facilitando la incorporacién de

estas tecnologias incluso en contextos de alta incertidumbre.

A diferencia de estas, se evidencido que en empresas industriales y familiares la
adopcién de IA se encontr6 mas asociada a la mejora de procesos que a la
transformacion del negocio. Si bien esto es clave, depende en gran medida de las
capacidades internas y de la toma de decisiones estratégicas (Cuevas-Vargas et al.,
2019). Informes del Ministerio de Desarrollo Productivo de Argentina (2022) indicaron
gue las PyMEs industriales presentan niveles intermedios de digitalizacién, con una
adopcion tecnoldgica gradual y orientada principalmente a resolver necesidades
operativas concretas; no para la toma de decisiones. Esta dinamica gradual genero
gue la incorporacion de estas herramientas esté limitado solamente al nivel tactico,
sin ser consideradas dentro de la estrategia empresarial y restringiendo su potencial
transformador a largo plazo.

Por otro lado, en sectores especificos como el agroindustrial, la adopcién de 1A resultd
necesaria para mejorar la competitividad en mercados globalizados. Se utilizé tanto
para fines estratégicos como para fines operativos. Alvarado (2016), considerd que la
innovacion en estas empresas requiri6 de la utilizacion de herramientas
metodoldgicas que permitan medir y gestionar el desempefio, con el fin de ser mas
eficientes y competitivas. En este sentido, la IA comenzé aplicAndose en ambitos
como la agricultura de precision. Lo que se buscé en esta variable de la industria es
gue la tecnologia recopile y analice datos en tiempo real sobre la calidad del suelo y
el clima a futuro. De esta manera, se puede determinar donde plantar, cuando hacerlo
y regar con la cantidad de agua justa, contribuyendo también al cuidado del medio
ambiente. Estas mejoras operativas han permitido consecuentemente mejorar la
estrategia competitiva de estas empresas, permitiéndoles posicionarse de mejor

manera frente a las exigencias y dinamicas de los mercados globalizados.

En el sector manufacturero se evidencié que la adopcion de 1A se encontré vinculada
a los procesos de transicién hacia la Industria 4.0. Estos nuevos enfoques, basados
principalmente en la digitalizacion y coordinacion digital, pudieron generar mejoras
significativas al ser mas eficientes en términos de produccion y reducir costos
operativos innecesarios. Sin embargo, su implementacion en las PyMEs se vio

altamente condicionada por limitaciones estructurales. Estas muchas veces no
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poseen capacidades técnicas, o grandes sumas de inversion, lo que restringe su
adopcién a aplicaciones puntuales y no a nivel corporativo (Cely, 2016). Por lo tanto,
el desafio no solamente fue en acceder a las tecnologias emergentes, sino también ir
mas alla. Se trata, también, de que las organizaciones desarrollen esas habilidades
internas que permiten integrar todo eso con sentido, de forma estratégica en su dia a
dia.

Como contrapartida, las empresas que se dedican a la venta de bienes y servicios
han evidenciado una adopcion mas rapida de la tecnologia en sus procesos (Alderete,
2025). A nivel operativo, estas tecnologias se vieron utilizadas en el entorno del
marketing digital, la atencion al cliente y en la automatizacion de procesos lineales y/o
repetitivos. Esta adopcién permiti6 que, a nivel estratégico, fortalezcan su
competitividad en mercados cada vez mas dinamicos, inciertos, complejos y
orientados al consumidor, donde la capacidad de atraer, conocer y fidelizar a los
clientes representa un factor determinante para el éxito competitivo. Sin embargo,
como sefiala Navoés (2025), aun persisten barreras asociadas al desconocimiento de
estas herramientas y a la escasez de perfiles especializados, lo que limita su
aprovechamiento pleno y justifica la diferencia que se pudo ver entre distintas

empresas del mismo sector.

A continuacién, se expone la Figura 4 a modo de resumen comparativo entre las

empresas pertenecientes a los distintos sectores.

Figura 4: Comparativo entre las empresas de los distintos sectores.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Rogers (2003), World Bank (2021), OECD (2021; 2025), Fundar
(2024), Versino et al. (2023), Navos (2025), Inter-American Development Bank (2020), Ministerio de
Desarrollo Productivo (2022), Cuevas-Vargas et al. (2019), Alvarado (2016), Cely (2016), Bravo Acosta
(2026) y Alderete (2025).

Utilizando el mismo esquema que el planteado en la Figura 3, en la Figura 4 se buscé
resumir como cada tipo de empresa utiliza, en distinta medida, las herramientas
basadas en IA y como ellas les permiten a las PyMEs mejorar procesos, sean

operativos o estratégicos.

El nivel de adopcién de la IA se clasifica en tres categorias. Se considera alto cuando
la PyME la incorpora de forma generalizada en sus procesos productivos; medio,
cuando la utiliza Unicamente en algunos de dichos procesos; y bajo, cuando su

utilizacion es minima o inexistente dentro de la organizacion.

1.3: Implementacion de 1A a nivel AMBA

A partir del analisis anterior, en donde se han analizado las tendencias globales y
como ellas impactan en el pais, se ha focalizado aiun mas en lo que a esta
investigacion respecta. Al ser el AMBA una region urbana que retine mas del 40% de
la actividad econdmica y cerca del 35% de la poblacién del pais (GCBA, 2023), cobro
relevancia tanto en lo econémico como en lo social. De igual manera, se caracterizo
por presentar mayores niveles de acceso a infraestructura digital, capital humano
calificado y ecosistemas de innovacion, lo que la posicion6 favorablemente para la
adopcién de estas tecnologias como lo es la IA.

En este sentido, en el AMBA se pudo observar todo lo anterior funcionando en un
contexto concreto, real. Un espacio donde conviven, al mismo tiempo, oportunidades

interesantes y limitaciones muy marcadas para incorporar estas tecnologias.

A diferencia de otras regiones del pais, las PyMEs que aqui operan estan mas
expuestas a mercados dinamicos, mas exigentes y competitivos. Y eso, genero
incentivos para adoptar herramientas digitales que ayudaran a ser mas eficientes, a

optimizar procesos, a mejorar el vinculo con los clientes.

Ahora bien; tener mas recursos o estar en un entorno mas desarrollado no significa

gue todas avanzan igual. Ni que la 1A se integro de forma estratégica en todos los
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casos. Por un lado, se vio una adopcion creciente de estas herramientas digitales
pero, por el otro, a algunas PyMEs todavia les costaba dar el siguiente paso. Y esto
no fue un hecho aislado. Se observo anteriormente que esta tendencia se daba tanto

a nivel nacional como a nivel internacional.

En sintesis, el andlisis de las PyMEs del AMBA no solo ayudo a entender mejor estas
dinamicas en un contexto especifico, sino que también senté las bases para el estudio
de campo del préximo capitulo. A partir de este punto, ya no se tratdé solamente de
ver quiénes adoptaron la tecnologia, sino de comprender en qué condiciones esa

adopcién realmente funcioné.

Al ser el epicentro del pais en lo econdémico y social, esta regién se convirtié en un
espacio estratégico para analizar los procesos de transformacién digital e innovacion
tecnoldgica. Segun informes del Ministerio de Economia (2023), en Argentina las
PyMEs representan el 99% del total de las empresas del pais y emplean el 77% del
trabajo del sector privado. Seguido de ello, el AMBA concentra el 40% de la actividad
econdmica nacional (GCBA, 2023). Es asi como la incorporacién de estas
herramientas comenz6 a consolidarse no solo como una alternativa de
modernizacién, sino también como una necesidad competitiva frente a entornos

econdmicos complejos, dinamicos e inciertos (CEPAL, 2021).

El papel de la informatica fue clave dentro de este ecosistema. El software dejé de
ser una herramienta operativa para convertirse en un activo estratégico capaz de
repensar modelos de negocio (Chudnovsky et al., 2001). Estudios del Ministerio de
Economia (2023) confirmaron que el crecimiento sostenido del sector del software
permitié fortalecer los procesos de digitalizacion empresarial y expandir la innovacion
de éstas. Es por ello que, sin el sector mencionado, el conocimiento no fluia a través

de la organizacion.

Si bien estas tecnologias, al principio, se vincularon al area operativa, se mostré una
evolucion favorable tanto que sirvieron como apoyo para las decisiones estratégicas.
Al principio, la IA se utilizé para mejorar la eficiencia operativa, realizar analisis de
datos y mejorar la relacion con los consumidores. La evolucion se consolidé cuando

estas tecnologias permitieron transformar grandes volimenes de datos no
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estructurados en informacion Gtil para la toma de decisiones comerciales y el disefio

de estrategias competitivas (OECD, 2025).

No obstante, la evidencia sugirid que estos procesos no se desarrollan de igual
manera para todas las PyMEs (Fundar et al., 2026). Si bien estas, al ser estructuras
mas pequefias pudieron ser mas maleables, en muchas organizaciones, la utilizacion
de estas herramientas se considerd solamente para aplicaciones operativas de rapida
implementacion, sin alcanzar niveles profundos de integracion estratégica. En este
sentido, las investigaciones sobre PyMEs del conurbano bonaerense mostraron que
gran parte de las innovaciones desarrolladas tendieron a ser incrementales,
orientadas a mejoras graduales y no a transformaciones disruptivas de los modelos
de negocio (UNPAZ, 2022). Esto permitio identificar una brecha entre la disponibilidad
tecnoldgicay la capacidad real de las empresas para transformar dichas herramientas

en ventajas competitivas sostenibles.

Es asi que la disponibilidad de capital humano capacitado depende fuertemente de
una cooperacion entre empresas privadas, universidades y organismos publicos. La
existencia de estas redes de colaboracién favorecio la circulacién de conocimiento y
el fortalecimiento de las capacidades organizacionales (CEPAL, 2021). Atraer talentos
jovenes, en formacion y con nuevas visiones se volvié clave para poder redisefiar los
procesos de negocios. Sin embargo, esta cooperacion, pese a que fue interesante,
no siempre resulté efectiva. En consecuencia, se pudo determinar que la cercania a
centros de conocimiento no garantiza mayores niveles de innovacién o adopcion
tecnoldgica, evidenciando que no existié una relacion de causalidad entre la ubicacion

de las empresas y el nivel de apoyo tecnolégico de éstas (Cohen y Levinthal, 1990).

Ahora bien, la cooperaciéon no resultd infalible por el mismo motivo que se habia
identificado en el entorno global. Informes del Observatorio PyME (2023),
evidenciaron que el acceso al crédito era una restriccion significativa para las PyMEs.
Al limitar las posibilidades de financiarse, se vio perjudicado el proceso de

transformacion digital.

Por otro lado, y sumado a las limitaciones que se observaron, la evidencia demostré
gue la resiliencia organizacional, en PyMEs, fue creciente especialmente en entornos

inciertos y poco predecibles. La capacidad de adaptacion constituyé un factor
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determinante para sostener procesos de transformacion tecnoldgica y evitar el rezago
competitivo (Zanfrillo et al., 2025). Desde esta perspectiva, la adopcién efectiva de IA
no depende exclusivamente del acceso a herramientas tecnolégicas, sino también de
la capacidad de las empresas para generar, asimilar e integrar conocimiento dentro

de sus estructuras organizacionales (Cohen y Levinthal, 1990).

En el AMBA, lo que se observé es que aquellas empresas que lograron desarrollar
mejor el aprendizaje interno lograron sostener de mejor manera la incorporacion de
IA. El acceso a estas herramientas favorecié, en gran medida, el acceso a
conocimiento y recursos especializados. Sin embargo, la posibilidad de transformar
dichos recursos en ventajas competitivas dependié exclusivamente de las

capacidades internas de cada organizacion (CEPAL, 2021).

Por ultimo, resulté clave entender como el entorno institucional argentino también jugo
un rol elemental en la promocién de estas tecnologias. Organismos como el Consejo
Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas (CONICET) o el Instituto Nacional
de Tecnologia Industrial (INTI) impulsaron programas de promocion tecnoldgica a
PyMEs mediante subsidios, asistencia técnica y financiamiento para proyectos de
innovacion. Sin embargo, el impacto de estas iniciativas continué siendo desigual.
Informes del Ministerio de Economia (2023) sefalaron que, pese a esas iniciativas,
las PyMEs argentinas presentaron importantes brechas en términos de digitalizacion,

infraestructura tecnolégica y capacidades de gestion.

Es asi como el analisis del AMBA permitié identificar un escenario caracterizado por
la coexistencia de oportunidades tecnoldgicas y limitaciones estructurales. Por un
lado, la regidon concentré capacidades de vital importancia para el desarrollo de
ventajas competitivas sostenibles basadas en tecnologias e IA. Por el otro, muchas
PyMEs continuaron enfrentando dificultades para integrar estas tecnologias de
manera estratégica y sostenida. En consecuencia, la primera conclusion a la que se
arrib6 es que el principal desafio para estas empresas no fue Unicamente acceder a
las herramientas, sino en desarrollar las capacidades organizacionales necesarias
para transformar su utilizacion en procesos efectivos de innovacion, productividad y

competitividad.
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CAPITULO 2: INFLUENCIA DE LA IA EN LAS PYMES

El analisis realizado en el capitulo 1 dej6 en claro que las PyMEs enfrentan realidades
dificiles; aunque los datos muestran que la IA es fundamental para competir en
mercados cambiantes, también se pudo ver que se enfrentan a diferentes barreras,
lo que supone una desventaja. A su vez, permiti6 comprender que el desafio no es
acceder a la tecnologia, sino lograr que la empresa desarrolle capacidades para

usarla y sostenerla en el tiempo (Cohen y Levinthal, 1990).

El presente capitulo tuvo el objetivo de establecer las bases sobre la IA y entender
como ésta transforma a las organizaciones. En un contexto, donde los cambios
tecnoldgicos surgen de manera rapida y disruptiva, es muy importante para estas
comprender que la IA funciona como una herramienta técnica y estratégica que
contribuye a la eficiencia de sus procesos, tareas y funcionamiento general (Concha
Corro et al., 2025).

Se analiz6 la definicién y las tipologias de la IA, también se mencion6 el marco
antropoldgico y la responsabilidad y ética en su uso. Luego, se abordé el proceso de
implementacion de la misma en las PyMEs, y las barreras que enfrentan en su
adopcion, tales como limitaciones de recursos o capital y la ausencia de capacitacion
del personal (Navés, 2025; Garcia Cerezo, 2025). Por dltimo, se profundizé en la
automatizacion de tareas a partir de la aplicacion de IA y en su funcionamiento como

un motor de la innovacién empresarial (Versino et al., 2023).
2.1: Dimension conceptual y antropoldgica de la 1A

En primer lugar, fue importante definir qué se entiende hoy en dia, y en funcién del
presente trabajo de investigacion, por IA. Si bien, debido a la gran popularidad del
término, se encuentran definiciones similares, en este ambito se entendié como un
ecosistema de herramientas digitales disefladas para imitar habilidades del
pensamiento humano, con el objetivo de resolver problemas y generar diferentes
acciones posibles. En el contexto de las PyMEs, la IA funciona como impulsora de
transformaciones creativas e innovadoras ya que permite procesar grandes
volumenes de datos para detectar oportunidades. Es considerada un activo de gran

utilidad, sobre todo cuando se logra integrar correctamente con la cultura
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organizacional. Por medio de esta herramienta, las PyMEs pueden gestionar el
negocio en base a informacion actual y al analisis de la realidad, garantizando
procesos de innovacion efectivos y la subsistencia en mercados exigentes y

cambiantes (Chukwuma et al., 2024).

Para poder comprender la manera en que la Inteligencia Artificial actia como motor
de innovacion en las PyMEs, fue trascendental distinguir entre sus dos principales

enfoques: 1A predictiva e IA generativa.

Segun lo expuesto por Casio Ricci (2023), la IA predictiva se centra en el analisis de
grandes volumenes de datos o informacion histoérica para identificar patrones, realizar
estimaciones y predecir resultados basandose en el pasado. A su vez, la OECD
(2024) mencion6 que ésta permite optimizar la cadena de valor y los procesos
existentes y detectar tendencias de mercado y riesgos. Actia como base para la toma
de decisiones teniendo en cuenta informacion actualizada y antigua, reduciendo la
incertidumbre. Ademas de lo mencionado, este tipo de IA permite personalizar
estrategias de marketing, siendo asi una herramienta clave para el desarrollo de la
fidelizacion; por otro lado, permite minimizar los desperdicios generando un impacto
ecoldgico y reduciendo los costos. Es una forma de planificacion estratégica que
permite diferenciarse de empresas competidoras que audn utilizan técnicas

tradicionales (Chukwuma et al., 2024).

En contraste, la OECD (2024) plante6 que la IA generativa es una tecnologia capaz
de producir contenido nuevo y original desde cero, ya sea en forma de textos,
imagenes, codigos u otros formatos, a partir de instrucciones precisas de lo que se
busca lograr u obtener. Esta herramienta, contribuye a la eficiencia de los procesos
creativos, favoreciendo a una innovacién mas agil. Se puede usar en etapas como el
disefio de prototipos, produccion de modelos de nuevos productos o para crear
campafias de marketing de manera rapida, evitando los altos costos que estas tareas
podrian generar para empresas como las PyMEs. Esta Inteligencia Artificial permite a
trabajadores con habilidades basicas llevar a cabo tareas complejas de manera

correcta, lo que a su vez les permite ser mas eficiente en cuanto al tiempo.

Segun Singla et al. (2024), esta tecnologia puede ser aplicada de tres maneras:

aplicando una IA estandar que solo requiere implementacion y uso directo, adaptando
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e integrando la nueva herramienta en funcion de las caracteristicas de la empresa, o

creando modelos nuevos y personalizados.

Con el objetivo de resumir las discrepancias entre ambos tipos de IA, se elaboré la

Figura 5 presentada a continuacion.

Figura 5: Sintesis de las diferencias entre |A predictiva y generativa.

Aspecto IA Predictiva IA Generativa
Definicion Analiza grandes volimenes de datos Genera contenido nuevo a partir de
histéricos para identificar patrones y instrucciones.

predecir resultados.

Funcionamiento | Se basa en informacion histérica y Produce textos, imagenes, cédigos y otros
actual para realizar estimaciones. formatos de cero.

Objetivo Optimizar procesos y apoyar la toma Mejorar la creatividad, innovacién y
de decisiones. eficiencia de los procesos creativos.

Aplicaciones Deteccion de tendencias y riesgos, Disefio de prototipos, creacién de nuevos
optimizacion de la cadena de valor y productos y camparias de marketing
personalizacién de marketing. rapidas.

Impactos Reduce costos operativos y Disminuye costos de produccién creativa y
desperdicios, y facilita la toma de permite que trabajadores con habilidades
decisiones acertadas y estratégicas. basicas realicen tareas complejas.

Aporte Favorece la planificacion estratégicay | Impulsa una innovacion mas agil y rapida.

la diferenciacion frente a competidores.

Implementacion | Se integra en los sistemas de analisis Puede aplicarse mediante |A estandar,
de datos y procesos empresariales adaptacion a la empresa o modelos
existentes. personalizados.

Fuente: Elaboracion propia basada en OECD (2024), Chukwuma et al. (2024) y Singla et al. (2024).

Como se observa en la Figura 5, la principal diferencia entre ambos tipos de IA esta
en su finalidad: mientras la IA predictiva usa datos historicos para estimar resultados
y apoyar la toma de decisiones, la IA generativa se orienta a la creacién de nuevo
contenido y a impulsar los procesos creativos e innovadores. Sin embargo, ambas
tecnologias contribuyen a mejorar la competitividad mediante la optimizacion de

procesos y la generacion de valor (Ledn Balarezo et al., 2025).

Por otro lado, para que la Inteligencia Artificial se torne una ventaja competitiva para
las PyMESs, es importante tener en cuenta que la tecnologia en si y los datos no
agregan valor a las empresas por si solos ya que son faciles de adquirir o de ser

replicados por la competencia; por ende, es necesario desarrollar la capacidad de IA,
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definida como la habilidad de una empresa para seleccionar y aprovechar recursos
especificos de la IA (Singla et al., 2024; Barrionuevo y Martinez Casado, 2025).

Bajo el marco de la Teoria Basada en los Recursos (RBV), esta capacidad se logra
mediante la sinergia de tres recursos claves que son controlables por la empresa:
recursos tangibles, como datos e infraestructura tecnolégica, que por si solos no
generan ventaja ya que estan disponibles para todo el mercado; recursos intangibles,
como estrategia, cultura organizacional, marca, gestion del cambio y del riesgo, area
donde se da la ventaja competitiva ya que son recursos dificiles de imitar; y recursos
humanos, que comprenden las habilidades técnicas del personal en relacién con la
IA 'y las habilidades de negocios (Singla et al., 2024).

En la integracion entre los recursos intangibles y humanos es donde se genera el
agregado de valor, ya que, gracias al desarrollo de la capacidad de IA, esta Ultima se
transforma en un recurso valioso y dificil de imitar por la competencia (Mikalef y Gupta,
2021).

De esta manera, se puede entender que la Inteligencia Artificial no es una herramienta
estandarizada o facil de replicar, ya que su aplicacion tiene grandes complejidades y
no pueden transferirse entre empresas sin realizar una profunda adaptacion a las
condiciones de la nueva PyME. Por ende, al personalizarla a un entorno empresarial
interno especifico, se logra que resulte dificil de copiar para la competencia, como

sostuvieron Oldemeyer et al. (2024).

Al ampliar el enfoque, desde una mirada antropoldgica, Raisch y Krakowski (2021)
expusieron gque la creencia de que la 1A reemplazara a los trabajadores es erronea.
Esto se debe a que la tecnologia no puede funcionar de manera autbnoma, sino que
requiere de acciones y habilidades humanas. Las personas asumen la
responsabilidad ética y legal de los resultados que genera la IA, fijan parametros, dan

instrucciones, controlan el desempenio e interpretan las respuestas que brindan.

A su vez, esta tecnologia no cuenta con inteligencia emocional, lo cual no le permite

liderar equipos, negociar con é€stos o con clientes o construir relaciones.

Sumado a esto, los autores mencionaron la diferencia entre reemplazo, entendido

como la automatizacion completa de las tareas que llevan a cabo las personas,
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dejandolas de lado en su puesto, y aumentacion, definida como la potenciacion de las
capacidades humanas y tecnolégicas por medio de un trabajo conjunto, donde ambas

se integran y complementan.

A esta integracion entre las capacidades humanas y los sistemas inteligentes, Wilson
y Daugherty (2018) lo denominaron inteligencia colaborativa, en la cual las personas
aportan habilidades interpersonales y los sistemas inteligentes aportan velocidad,

procesamiento de grandes volumenes de datos y escalabilidad.

También mencionaron que existe una relacion bilateral entre las personas y la IA, en
la que esta Ultima asiste a los humanos al contribuir con capacidades creativas y
analiticas, realizar tareas de manera mas eficiente y liberarlos de tareas rutinarias
para que puedan centrarse en actividades de innovacion que generen mayor valor. A
su vez, los humanos asisten a la IA mediante la supervision de su funcionamiento, la
transmision de conocimientos sobre las tareas a los algoritmos, la interpretaciéon de
los datos, la adaptacion a las areas de interés y la garantia de un uso ético de esta

tecnologia.

Bankins y Formosa (2023) sefialaron que las tareas de las personas pueden ser
redefinidas, gracias a la IA, hacia un trabajo con propésito, donde el individuo
adquiere mayor capacidad para realizar aportes relevantes o de valor que la

tecnologia por si sola no puede lograr.

En este sentido, Raisch y Krakowski (2021), subrayaron la importancia de mantener
al individuo dentro de la toma de decisiones y el control sobre el desarrollo y
desempeiio de la misma dentro de la organizacion, evitando asi que la IA cometa

errores costosos y decida sin validacion humana.

Siguiendo con la idea de la supervision humana sobre la IA, la Organizacién de las
Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura [UNESCO] (2022) sefial6
gue, en un marco de ética tecnoldgica, la responsabilidad sobre cualquier accion

llevada a cabo por la IA es del propio individuo que la utiliza.

Jobin et al. (2019) identificaron este aspecto como el principio de responsabilidad,
donde expusieron la necesidad de definir de manera clara las responsabilidades

legales y corporativas frente a problemas que surjan del uso de la IA. Por eso, como
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mencionaron Raisch y Krakowski (2021) anteriormente, la importancia de que el
veredicto final no recaiga sobre la IA, ya que ésta carece de juicio.

Sumado a esto, Jobin et al. (2019) mencionaron la importancia del principio de
transparencia, donde las empresas deben lograr que sus sistemas sean explicables
a los agentes interesados o afectados, revelando como usan los datos y como la IA
llega a determinados resultados, asegurando que no haya sesgos que lleven a tomar
malas decisiones frente a operarios o clientes y aumentando la confianza de estos

ultimos.

Asimismo, UNESCO (2022) recalco la necesidad y el deber ético respecto a la
proteccion de datos e informacion pertenecientes a clientes o empleados que se le
proporcionan a la Inteligencia Artificial, asegurandose de que la empresa cuente con
el consentimiento expreso de los individuos para la utilizacién de su documentacion,

basandose en la normativa legal del pais en el que se opera.

Jobin et al. (2019) mencionan esto como el principio de privacidad y no maleficia,
donde la privacidad es considerada un derecho y un valor que obliga a las empresas

a protegerla y a garantizar la seguridad de la informacién personal.

Para concluir, como sostuvo Floridi (2021), ante el rapido avance de las
organizaciones en el ambito digital, se comenzaron a implementar normas legales
mas estrictas, donde las organizaciones deben adoptar una postura proactiva frente
a temas como la ética y la gobernanza. De esta manera, las organizaciones logran
alinearse a las exigencias sociales y legales, siendo responsables y cautelosas con

las mismas.
2.2: Proceso de implementacién de 1A y barreras

A partir de la comprension que se logré de la dimensidén conceptual, antropolégica y
los marcos éticos de la IA, se analiz6 como las PyMEs logran aplicar la Inteligencia

Artificial en sus estructuras y las barreras que surgen en el intento.

La integracion de la 1A en una organizacién no es considerada un hecho aislado sino
una estrategia de negocio que tiene como objetivo adaptarse a la era digital
(Bharadwaj et al., 2013).
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Navoés (2025) expres6 que la incorporacion de tecnologias inteligentes no puede
entenderse Unicamente como un proyecto del area de sistemas, sino que debe ser
vista como la fusion entre la estrategia digital y de negocios, ya que estas tecnologias
logran el éxito en las empresas cuando se incorporan a los propésitos comerciales,
operativos y organizacionales, porque permiten fomentar el crecimiento, la innovacion

y la generacion de valor.

Schwaeke et al. (2025) continuaron con esta linea y agregaron que la 1A debe poder
adaptarse correctamente a la infraestructura tecnoldgica que ya posee la organizacion

y alinearse con los objetivos generales.

En este marco, Bharadwaj et al. (2013) afirmaron que las tecnologias digitales, como
la IA, permiten a las empresas escalar sus operaciones con gran flexibilidad. Gracias
a sus funcionalidades, las empresas pueden adaptar rapidamente su infraestructura
a las necesidades del mercado. Esto puede ser una ventaja competitiva para las
PyMEs, ya que les permite generar alianzas, innovar con mayor velocidad y coordinar
su cadena de suministros de manera mas eficiente, sin depender en gran medida de

activos fisicos costosos.

También, indicaron que las herramientas digitales permiten procesar grandes
cantidades de datos, lo que les sirve a las organizaciones para desarrollar

capacidades que les posibiliten responder a entornos cambiantes.

Complementando esto, Schwaeke et al. (2025) presentaron el concepto de la nueva
normalidad, en el que explicaron que la IA dej6 de ser una herramienta que pueden
usar u obtener exclusivamente las grandes empresas y se convirtio en una solucion
de uso general. Si bien la incorporacion de esta tecnologia sigue siendo una ventaja
competitiva, su adopcién se volvié fundamental para la subsistencia y la diferenciacién

frente a la competencia.

Esto se debe a que la falta de adopcion de IA genera consecuencias negativas en las
PyMEs, como la pérdida de su cuota de mercado y una caida en su competitividad.
Si no se incluye esta tecnologia, la empresa queda desfasada frente al entorno, ya

gue quienes si la incorporaron lograron optimizar su rendimiento.
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Cockburn et al. (2018) agregaron que la integracion estratégica de I1A modifica la
forma en la que una PyME innova y los costos que enfrenta. Esto se debe a que,
antes de su llegada, se requerian grandes inversiones en mano de obra calificada;
sin embargo, a partir de la aparicion de esta tecnologia, se lograron disminuir tanto
los costos de las tareas rutinarias como las relacionadas a experimentaciones de
innovacion, permitiendo a las organizaciones reemplazar las grandes cantidades de

horas de trabajo por inversiones en tecnologia inteligente.

Para que la integracién estratégica entre la IA y los objetivos y propdsitos
organizacionales fuese efectiva, las empresas debieron implementar esta

herramienta a partir de comprender que es un proceso gradual.

Arechavala-Vargas et al. (2025) recalcaron que, para que la integracion de la IA sea
exitosa, las PyMEs deben realizar en principio una etapa de preparacion que tiene
como objetivo evaluar y desarrollar su capacidad de absorcién. Con esto se refirieron
a la habilidad propia de una organizacién para adoptar tecnologias externas y usarlas
de manera productiva en sus operaciones diarias. Por ende, es importante que la
empresa, antes de invertir en la IA, analice si cuenta con el conocimiento y la

estructura necesarios para lograr adaptar la herramienta a los procesos.

A su vez, hicieron foco en la importancia de este procedimiento en empresas de
economias emergentes, como las PyMEs de Argentina o Latinoamérica. Esto se debe
a que este tipo de organizaciones operan en entornos con restricciones de recursos
y enfrentan constantes problemas operativos, lo que las lleva a reducir su capacidad
de innovacion y actualizacion y enfocarse en tareas urgentes por sobre las

importantes.

En estos contextos, para garantizar la eficiencia de la inversion y evitar que sea una
carga econdmica extra, las pequefias y medianas empresas deben lograr condiciones
previas, tales como: consolidar una vision estratégica clara, estandarizar sus
procesos cotidianos, registrar sistematicamente sus datos y desarrollar una estructura
organizacional de conocimiento. Esto es importante ya que la IA logrard ser una
ventaja competitiva en la medida en que la estructura interna de la empresa tenga las

capacidades para absorberla.
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Continuando con esta linea, Navoés (2025) agregé que, en empresas como las PyMEs,
la adopcion tecnoldgica no lograra prosperar sin el involucramiento de los lideres de
la organizacion, ya que estos cumplen un rol fundamental y su vision es determinante

para la implementacion del cambio.

También resaltd que no es necesario que los lideres tengan conocimientos técnicos
sobre la IA, sino que deben tomar la responsabilidad de comunicar los beneficios de
la transformacion, destinar los recursos necesarios y lograr que ciertos colaboradores

actien como promotores de la tecnologia en el interior de la organizacion.

A su vez, plante6 una hoja de ruta para la implementacion de IA que cuenta con 5
fases secuenciales para las PyMEs argentinas: diagndéstico y sensibilizacion,
implementacion inicial, escalamiento gradual, consolidacion e integracion total y

evaluacion del impacto y actualizacion.

El proceso comienza con un diagndstico y sensibilizacion, donde se evalla la
situacién interna de la empresa para detectar las tareas que pueden ser

automatizadas y, a su vez, para medir el desarrollo tecnoldgico del personal.

A esta le sigue la etapa de implementacion inicial mediante proyectos piloto, donde
se seleccionan herramientas accesibles y listas para usar con el fin de aplicarlas en
casos o0 areas especificas. El objetivo de esta fase consiste en lograr avances
tempranos o demostraciones de éxito rapidas, y evaluar las primeras métricas de

rendimiento.

Matys (2025) coincidio con la importancia de llevar a cabo pruebas piloto debido a que
las pequeias y medianas empresas operan con recursos y capacidades limitadas. En
este sentido, estas pruebas sirven como un mecanismo para mitigar el riesgo
financiero, reducir la resistencia al cambio y ademas permiten a los directivos realizar
ajustes de manera temprana basandose en la retroalimentacion de los usuarios,

transformando la prueba piloto en un proceso iterativo.

Hanseny Bggh (2021) destacaron, en cuanto a estrategias técnicas, que la alternativa
mas viable es aplicar la IA a una maquina o proceso especifico, ya que este tipo de

organizaciones, debido a su tamafo reducido, no suelen tener departamentos de
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tecnologia, por lo que es importante optar por soluciones econémicas y faciles de

instalar.

Una vez que se demostro que los pilotos son efectivos, Navos (2025) sugirié avanzar
a la fase de escalamiento gradual, donde se expanden las pruebas hacia otros
departamentos, areas o procesos, iniciando por procesos operativos internos para
evitar riesgos en areas externas como el servicio al cliente. Esto genera una liberacion
del personal de tareas rutinarias, lo que fomenta y aumenta la innovacién desarrollada

por parte de los trabajadores.

La cuarta fase que propuso Navoés (2025) fue la consolidacion e integracion total,
donde la IA deja de ser un experimento para implementarse efectivamente en la
organizacion y en sus operaciones. Las PyMEs en este punto logran un grado de
madurez que les permite desarrollar soluciones o integrar herramientas inteligentes a

sus sistemas centrales de gestion de manera mas efectiva.

Vrontis et al. (2022) agregaron, en este sentido, que la verdadera consolidacion
tecnoldgica se logra cuando la IA lleva a cabo las tareas repetitivas, permitiendo que
los trabajadores asuman nuevas responsabilidades, consiguiendo que la tecnologia
se vea como una herramienta habitual de trabajo que se integra naturalmente con las

tareas operativas y las de aprendizaje del personal.

Finalmente, Navos (2025) expuso la ultima fase del proceso de implementacion, la
evaluacion del impacto y la actualizacién constante, que consiste en hacer mediciones
integrales para analizar como la tecnologia optimizé la productividad, disminuyo

costos operativos y mejoro la satisfaccion del personal.

Brynjolfsson et al. (2017) advirtieron que, en este punto, las empresas pueden
enfrentarse a lo que se denomina “curva en J”, donde el rendimiento o la productividad
pueden mostrar un estancamiento mientras la organizacion termina de incorporar las
innovaciones complementarias que necesita la tecnologia para generar resultados
positivos. Este retraso no se da por una falla tecnolégica sino por el desarrollo de
activos intangibles de la empresa como el aprendizaje organizacional, la capacitaciéon

del capital humano y el redisefio de los procesos.
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A continuacion, se expone la Figura 6 que sintetiza las etapas de la ruta de

implementacion de IA.

Figura 6: Fases secuenciales para la implementacion de IA en PyMEs.

Fuente: Elaboracién propia en base a Navos (2025), Malys (2025), Hansen y Bggh (2021), Vrontis et
al. (2022) y Brynjolfsson et al. (2017).

Como se observa en la Figura 6, la implementacion de IA en las PyMEs implica un
proceso gradual que comienza con el diagnéstico y la sensibilizacion organizacional,
continda con la realizacidén de proyectos piloto y su posterior escalamiento, y termina
con la integracion total de la tecnologia en las operaciones de la empresa. A su vez,
la Ultima etapa destaca la importancia de evaluar continuamente los resultados y

realizar ajustes que permitan sostener el valor generado por la IA en el largo plazo.

A pesar de la aplicacion de modelos graduales de implementacién de IA, la adopcién
en las PyMEs puede implicar el enfrentamiento de barreras que pueden clasificarse

bajo el marco TOE (Tecnologia, Organizacion y Entorno) (Schwaeke et al., 2025).

En cuanto a las barreras tecnolégicas, la viabilidad en la incorporacion de la IA esta
muy relacionada con la infraestructura informatica previa que tenga la empresa; en
general, las PyMEs tienen deficiencias en este punto y en la estructuracion de los
datos, lo cual es una desventaja a la hora de incorporar herramientas inteligentes. La

falta de preparacion técnica genera que el proceso de implementacion exija mas
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esfuerzos y ajustes constantes, lo que resulta en mayor complejidad que valor
estratégico.

Por otro lado, en el interior de la organizacién surgen barreras relacionadas con la
falta de talento, la cultura organizacional y con la postura de la direccién; sin el
compromiso y el respaldo estratégico de esta Ultima, la implementacion se vuelve casi
imposible. Las PyMEs en general no cuentan con profesionales especializados en
temas como IA, lo que restringe su pleno aprovechamiento. El déficit de habilidades
digitales y de experiencia técnica, ademas de dificultar la operativa de la IA, puede
generar resistencia al cambio. Esta resistencia aumenta cuando la empresa tiene una
cultura rigida, arraigada al desarrollo tradicional del trabajo, lo que limita la innovacion

y la incorporacion de tecnologia.

En este sentido, Vrontis et al. (2022) agregaron que una de las barreras mas
complejas de superar es el miedo de los colaboradores al reemplazo laboral y a la
pérdida de utilidad de sus trabajos. Esto se debe a que el personal percibe a la
tecnologia como una amenaza a su puesto laboral, estatus y autonomia, ya que esta
puede realizar funciones que tradicionalmente requerian intervencion humana,
dejando expuestos a trabajadores con menor especializacion o nivel educativo. A su
vez, una incorporacién brusca puede generar confusion y aumentar la percepcién de
complejidad en las tareas de los empleados, lo que intensifica su miedo a perder el

control y su rol.

Asimismo, estos autores complementaron que la falta de competencias del personal
en tecnologia es un problema ya que conlleva a que los trabajadores no comprendan
cémo interactuar con las nuevas herramientas, como estas contribuyen a su labor y

cudles son las nuevas responsabilidades que sus puestos adoptan.

Siguiendo con lo postulado por Schwaeke et al. (2025), en cuanto a las barreras del
entorno, mencionaron las complejidades legales y la falta de normativas actian como
frenos frente al deseo de una adopcién tecnolégica en las PyMES, ya que generan
riesgos que hacen que los responsables de tomar decisiones y la alta direcciéon duden
de su implementacion. Por eso es importante contar con politicas institucionales y
gubernamentales claras que funcionen como guia estratégica para la organizacion y

gue reduzcan los miedos normativos durante su adopcion.
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Por otra parte, Segarra-Blasco et al. (2025) expusieron otras barreras tales como los
altos costos de implementacion, inversion inicial e integracion con los procesos de la
empresa, lo que conlleva a que solo un grupo especifico de empresas puedan

adoptarla.

En relacion con esto, también mencionaron que su adopcién requiere inversiones a
largo plazo y el desarrollo de cambios en la infraestructura fisica y digital de la
empresa, lo que las lleva a rechazarla debido a los grandes cambios que requiere,
prefiriendo depender de sus maquinarias y procesos tradicionales. En este sentido,

los altos costos y la falta de retorno a corto plazo ralentizan la transformacion.

Otra barrera relacionada es la limitacion de recursos y las dificultades financieras que
enfrentan las pequefias y medianas empresas, |0 que obstaculiza su potencial de
innovacion y las deja en desventaja frente a las grandes empresas (Abreu et al.,
2025).

Por dltimo, es fundamental considerar que estas limitaciones se vuelven mas
extremas en contextos de economias emergentes. Navos (2025) expresé que las
PyMEs argentinas se enfrentan a barreras y dificultades propias del contexto
econémico y social del pais, donde la inestabilidad macroecondmica y la falta de
politicas de fomento de innovacion y adopcion de tecnologias inteligentes (como
incentivos fiscales o créditos para digitalizacion) actian como restricciones para la
planificacion e inversion tecnolégica. También manifestd que el éxito tecnoldégico
depende de la capacidad de adaptarse a los recursos limitados y, a su vez, de
desarrollar una mentalidad empresarial orientada al aprendizaje, la mejora continua y

la innovacion.

En la Figura 7 se sintetizaron las barreras de implementaciéon que enfrentan las

empresas, pero sobre todo, las PyMEs.
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Figura 7: Cuadro de sintesis de barreras tecnolégicas, organizacionales y del entorno en la
implementacion de IA.

Fuente: Elaboracion propia basada en Schwaeke et al. (2025), Vrontis et al. (2022), Segarra-Blasco et
al. (2025) y Navos (2025).

Como se observa en la Figura 7, las barreras para la adopcion de IA en las PyMEs
involucran aspectos tecnoldgicos, organizacionales y del entorno. La implementacion
exitosa de estas herramientas depende tanto de la infraestructura y las capacidades
técnicas como del compromiso de la direccion, la preparacién del personal y las
condiciones economicas de la empresa. En consecuencia, la adopcion de IA requiere

tener en cuenta las barreras definidas segun el marco TOE.
2.3: La IA como herramienta de automatizacion y motor de la innovacion

En el capitulo anterior se abord6 una hoja de ruta para implementar la IA de manera
gradual y se identificaron las barreras a las que se enfrentan las empresas en relacion

a esto, sobre todo las PyMEs. En el capitulo actual se profundizé como la tecnologia
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inteligente permite automatizar tareas o procesos, como fomenta la innovacion y la

manera en que esta combinacion genera una ventaja competitiva para las PyMEs.

Davenport y Ronanki (2018) mencionaron que la automatizacion de procesos es la
aplicaciéon de IA mas habitual dentro de las empresas, ya que es considerada una de
las opciones tecnolégicas mas econdmicas y faciles de poner en marcha. Ademas,
indicaron que la automatizacion supera a las herramientas tradicionales de software,
ya que los algoritmos operan simulando el comportamiento de un trabajador,
interactuando de manera simultanea con diferentes sistemas informéaticos. Asimismo,
puede buscar, interpretar y procesar informacién de diversas fuentes o documentos,

ademas de procesar el lenguaje natural.

Por otro lado, expresaron que la IA puede trabajar de manera transversal sobre los
sistemas informaticos de la organizacion, y la automatizacion se integra a estos para

potenciarlos.

Davenport y Ronanki (2018) y Diez Ruiz et al. (2025) también recalcaron la
importancia de no confundir automatizacién robédtica de procesos (RPA) con la
automatizacion que surge de la IA avanzada. Esto se debe a que la RPA opera como
un sistema basado en reglas de programacion que, si bien simula la interaccion
humana con los sistemas para llevar a cabo tareas repetitivas, es menos inteligente,
ya que posee algoritmos fijos y no puede aprender por si sola de las tareas que
realiza. Por el contrario, la automatizacion basada en IA evoluciona constantemente
de manera independiente a medida que procesa nuevos datos por medio de sus

algoritmos probabilisticos o de aprendizaje automatico.

Mas alld de la automatizacion, Davenport y Ronanki (2018) explicaron que la
computacion cognitiva es una rama de la Inteligencia Artificial que se sustenta por
medio del uso de algoritmos que estan disefiados para detectar patrones dentro de
grandes volumenes de datos. Esta capacidad permite a las organizaciones

anticiparse a futuros posibles.

Esta capacidad de detectar patrones por medio de la IA y la automatizacion de
procesos mencionada por Davenport y Ronanki (2018) se traduce, en términos
econdémicos, en una mejora de las funciones de prediccion. En este punto, Agrawal

et al. (2019) y Casio Ricci (2023) analizaron como la IA opera como una herramienta
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de automatizacion estratégica que transforma la estructura de costos y optimiza el

proceso de toma de decisiones dentro de una organizacion.

En particular, Agrawal et al. (2019) expresaron que la IA tiene la capacidad de reducir
en grandes cantidades los costos de prediccion. Para una PyME esto es fundamental
ya que le permite automatizar procesos que antes eran lentos. En el pasado, las
tareas repetitivas o complejas como anticipar tendencias del mercado, clasificar
grandes volumenes de informacién y datos o realizar analisis en profundidad
demandaban mucho tiempo y esfuerzo humano, lo que reducia su disponibilidad para
realizar tareas cognitivas y creativas de mayor valor. Asi, al reducirse los costos de
pronosticar datos y resultados, este tipo de empresas pueden integrar sistemas que

resuelvan etapas operativas de manera mas econémica.

También, mencionaron que, si bien la IA se encarga de la prediccion, es necesario
gue las personas aporten su juicio para que esta tenga valor y, por consiguiente, se
comprenda el impacto y las consecuencias de decidir en funcién de la informacion
obtenida. Al abaratarse el costo de prediccion, se pueden dar cambios en el flujo
laboral donde la tecnologia predictiva y el juicio humano se complementan. Esta
sinergia permite, como se mencion6 en capitulos anteriores, liberar a los
colaboradores y a los tomadores de decisiones de tareas que consumen mucho

tiempo y generan poco valor.

En complemento, Chui et al. (2016) expusieron que es incorrecto entender la
automatizacion como el reemplazo de trabajos completos, ya que se busca
automatizar desglosando el trabajo en actividades. Alrededor del 60% de las
ocupaciones podrian ser automatizadas en aproximadamente un 30% de las
actividades que las constituyen por medio del uso de tecnologias inteligentes. En las

PyMEs la IA puede asumir tareas rutinarias sin eliminar el puesto del empleado.

A su vez, clasificaron las actividades laborales con base en su nivel de exposicion a
la automatizacion. La recopilacién y el procesamiento de datos tienen un potencial de
automatizacion de entre el 60 y 70%, las cuales son tareas donde el valor agregado
del humano es bajo. Por el contrario, las actividades mas dificiles de automatizar son
conocidas como “trabajo de conocimiento”, e integran tareas como la gestion y el

desarrollo de personas, que tienen un 9% de potencial de automatizacién, mientras
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gue la toma de decisiones, la planificacion o el trabajo creativo tienen un 18%. Esto
permite demostrar que la IA funciona para automatizar tareas bien definidas y
rutinarias, y al delegar esto el personal puede enfocarse en tareas estratégicas,
interaccibn humana, toma de decisiones complejas y en la interpretacion de

resultados.

Por otro lado, hicieron énfasis en no limitar la automatizacion al ahorro de sueldos o
a la sustitucion de la mano de obra humana, sino en considerar que va mas alla de la
reduccion de costos laborales, permitiendo aumentar los niveles de produccion,
mejorar la calidad de los procesos, tareas o productos, y reducir errores en el
desarrollo. Destacaron, incluso, que estos beneficios de rendimiento suelen tener mas
impacto que la reduccién de los costos laborales, ya que permiten aumentar la

productividad de las personas.

Bajo esta perspectiva de reconfiguracion de las tareas y los roles de las personas,
Huang y Rust (2018) mencionaron que la IA puede aplicarse en sus procesos en
diferentes niveles progresivos y evolutivos basados en el tipo de inteligencia, desde
tareas mas simples y automatizadas hasta funciones complejas que implican

procesos cognitivos y toma de decisiones.

Para esto, explicaron la teoria de las cuatro inteligencias en los procesos
organizacionales, donde identificaron: la inteligencia mecénica, que ejecuta tareas
estandarizadas, predecibles y que no requieren adaptacion; la analitica, orientada a
un procesamiento estructurado de informacion, resoluciones mateméaticas y el
aprendizaje con base en la l6gica de los datos; la intuitiva, que es la capacidad de
abordar escenarios complejos e impredecibles por medio del pensamiento creativo y
la comprension integral; y la empatica, la cual se relaciona con una parte humana
dentro de las interacciones que lleva adelante la 1A, centrandose en la comprension

emocional, la interaccion con personas y la construccion de vinculos.

En sintesis, detallaron que las actividades se automatizan en un orden predecible,
comenzando por aquellas de menor complejidad cognitiva para la IA y avanzando
hacia los niveles que requieren mayor sensibilidad y pensamiento creativo, como la

inteligencia empatica y la intuitiva.
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En términos operativos, el cambio de los modelos de trabajo dentro de una empresa
se materializa por medio de la Automatizacion Inteligente de Procesos (IPA). Esta fue
definida como el conjunto de tecnologias emergentes que combinan el redisefio de
procesos con la automatizacion robotica (RPA) y el aprendizaje automatico basado
en IA. Su objetivo es eliminar las tareas repetitivas y rutinarias de la labor del humano,
asignandolas a la tecnologia (Berruti et al., 2017; Oehninger, 2018).

De este modo, los autores expusieron que las empresas, gracias a IPA, pueden pasar
de procesos manuales a un modelo operativo integrado, el cual funciona como un
ecosistema donde diversas tecnologias de |IA y automatizacion se combinan para
gestionar flujos de trabajo. A su vez, esta herramienta utiliza sistemas como los “flujos
de trabajo inteligentes”, un software de gestion que integra tareas de humanos y

maguinas, entre otros sistemas.

Sin embargo, la IA no se limita Unicamente a ser una herramienta de automatizacion
o de optimizacion de procesos, sino que cumple otras funciones, y una de ellas es

actuar como motor para la innovacién empresarial.

La IA actia como un motor de innovacion ya que transforma la asignacion del tiempo
y la capacidad intelectual en la empresa. Al automatizar tareas de bajo valor
agregado, el talento humano queda liberado para concentrarse en lo que genera
valor: la ideacion estratégica, la evaluacion de riesgos complejos, la adaptacion
creativa a los desafios del mercado y el desarrollo de nuevas ventajas competitivas
(Agrawal et al., 2019).

En esta misma linea, Cockburn et al. (2018), y en parte Diez Ruiz et al. (2025),
explicaron que la IA no solo funciona como una “Tecnologia de Propésito General”
(GPT) que mejora la eficiencia y productividad de la PyME como lo hacen las
tecnologias convencionales, sino que la definieron como un “Invento de un Método
de Invencion” (IMI). Esta es una distincién critica, ya que una GPT mejora la
productividad de procesos existentes, mientras que un IMI altera la naturaleza del
proceso de investigacion y descubrimiento por medio de la innovacioén. Es decir, la 1A
es una herramienta disruptiva para crear nuevos productos y expandir el

conocimiento; reestructura la manera en que una organizacion innova.
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Del mismo modo, los autores mencionaron que los modelos tradicionales de
Investigacion y Desarrollo (I+D), son muy costosos, lentos y dependen del trabajo de
personas especializadas. Por ende, la integraciéon de la IA como un nuevo método de
invencion, permitié que los costos de cada experimento o busqueda de soluciones se
redujeran en gran medida. Esto permite a organizaciones como las PyMEs dejar de
depender del talento humano en investigacion, el cual es escaso y costoso, y utilizar
sistemas predictivos. También, al disminuir los costos de la I+D tradicional, las
barreras de entrada para la innovacion se reducen. Por dltimo, al apoyarse en
herramientas de IA que permiten “automatizar el descubrimiento” a partir del analisis
de grandes volumenes de datos, pueden predecir resultados y desarrollar soluciones
nuevas e innovadoras en menos tiempo y a un costo menor de lo que implicaria

contratar un equipo de investigacion tradicional.

Haefner et al. (2021) agregaron que la IA, en los procesos de innovacién, ayuda a
procesar informacién externa y a tomar decisiones creativas y, a su vez, los autores
identificaron las barreras cognitivas de los humanos que la IA logra superar. Estas
son: la capacidad limitada del ser humano para incorporar y analizar grandes
volimenes de informacion, tarea que la IA, gracias a su aprendizaje automatico, logra
hacer y, ademas, genera y desarrolla nuevas y diferentes ideas. Otra restriccion
refiere a que, cuando las personas quieren innovar, tienden a buscar soluciones
basadas en sus conocimientos previos o en areas que les son familiares, lo que las
lleva a desarrollar innovaciones incrementales y no disruptivas. En este punto, tal
como exponen Castell6-Sirvent et al. (2024), la IA supera todas las fronteras de

conocimiento y aporta ideas creativas.

Por ultimo, Sjodin et al. (2021) expusieron que la relacién entre las capacidades de
IA, la innovacion del modelo de negocios (BMI) y los ciclos de retroalimentacion es el
motor que permite que la innovacion sea un proceso dinamico, continuo y co-

evolutivo.

Las capacidades de IA permiten monitorear constantemente cOmo se usan las
soluciones que se idearon en la realidad, lo que crea ciclos de retroalimentacion que
sirven para mejorar los algoritmos, al comparar las predicciones de IA con eventos
reales; descubrir oportunidades ocultas, ya que cuanto mas se trabaja con el
algoritmo, este mas aprende y permite revelar patrones o necesidades ocultas; y
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desarrollar una personalizacién continua, dado que estos ciclos permiten detectar
comportamientos de los clientes y adaptar las soluciones y el modelo de negocios a

ellos.

A su vez, estos autores mencionaron que los conocimientos generados gracias al uso
de IA para tomar decisiones generan una mejora continua y fomentan el aprendizaje

y la innovacion.

Finalmente, sefialaron la importancia de mantener una cooperacion continua con los
clientes para el uso de la IA y, en consecuencia, para el desarrollo de la innovacion,
generando asi una co-creacion. Para una PyME, esta relacion con los usuarios
permite reducir los riesgos comerciales y asegurarse de que sus innovaciones sean

relevantes para ellos.

En conclusion, a lo largo del capitulo se demostré que la 1A no es un software que se
compra y automaticamente se usa, sino una capacidad estratégica que debe ser
desarrollada por las PyMEs. Cuando los datos y las herramientas inteligentes se
combinan con el talento humano (Mikalef y Gupta, 2021), la IA se convierte en una
ventaja dificil de imitar. Al delegarle las tareas repetitivas y predictivas, permite aliviar
las cargas al personal y libera tiempo para innovar (Agrawal et al., 2019). Esto, a su
vez, permite superar limitaciones propias de las personas al procesar informacion, lo
gue ayuda a generar nuevas ideas (Haefner et al., 2021). En términos generales, la
IA permite modificar el modelo de negocios llevandolo al aprendizaje y la adaptacion
continua (Sjodin et al., 2021).

Una vez que la IA ha automatizado el descubrimiento de datos y libero a las personas
y a sus capacidades, la empresa esta en condiciones de estructurar sus procesos de

innovacion.
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CAPITULO 3: PROCESOS DE INNOVACION CON IA EN LAS PYMES

El analisis del capitulo anterior permitié entender a la IA como un motor de
optimizacion de procesos que, a partir de la integracion de sus capacidades, potencia
el desarrollo de la innovacién. Esto sugirié una delimitacién espacial y conceptual del
tema, dada su evolucion al correr de los afios y teniendo en cuenta los ambitos de

aplicaciéon en los que se desarrollo.

Resultdé imperativo destacar que el proceso de innovacion ha evolucionado
sustancialmente, de modo que dejo atras la rigidez de etapas secuenciales en el
modelo lineal (Rothwell, 1994) para dar paso a un enfoque integrador, en el cual las
fases del sistema generan bucles de retroalimentacién, entre si (Kotsemir y Meissner,
2013). Asimismo, esto se complementa con metodologias que permiten tanto la
aplicacion de estos cambios, como la fluidez de la actividad en si. En consecuencia,
estos cambios generan un impacto econémico en los rendimientos de la empresa,
haciendo que las herramientas para dirigir y supervisar la gestion de la innovacion en

procesos se vuelvan relevantes.

Esto fue clave para integrar a la IA en el andlisis, dado que la misma debe actuar en
la redefinicion de la capacidad operativa de las organizaciones, en especifico las
PyMEs, como herramienta de optimizacion real de procesos, acompafiada de una
vision estratégica que alinee a dicha herramienta con los objetivos de negocio (Navos,
2025; Jara-Alvarez et al., 2025; Hernandez Sanchez et al., 2026).

Finalmente, el estudio de procesos de innovacion de las PyMEs alcanz6é su maxima
relevancia aplicandose en el contexto del Area Metropolitana Buenos Aires
(Hernandez Sanchez et al., 2026). La implementacion eficaz de la IA y modernizacion
de los procesos de innovacion para este tipo de firmas puede complementarse con
los criterios de Gobernanza, Impacto Social y Ambiental (ESG) (Hernandez Sanchez
et al., 2026). Esto no solo mejora los procesos, sino que asegura que su realizacion
sea bajo protocolos que aseguren la legitimidad y transparencia de la empresa en el
mercado (Li et al., 2024).

Habiendo establecido el marco conceptual, se pudo profundizar consecuentemente

en los tipos de innovacién utilizados en las empresas y el impacto de dichas
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cuestiones en los rendimientos econdmicos de las pequefias y medianas empresas
(Demuner-Flores et al., 2022; OECD y Eurostat, 2018; Kato-Vidal, 2019)

3.1: Tipos de innovacion

El Manual de Oslo (2018), siendo el documento oficial de la OECD y Eurostat, expuso
gue la innovacion debe ser medible, generar valor ligado al conocimiento y ser una
novedad. Asimismo, puede tratarse de un proceso o producto (0 una combinacion de
ambos) nuevo o mejorado, que difiere de forma significativa de las versiones
anteriores creadas por la empresa y ha sido expuesto a usuarios potenciales o
utilizado por una unidad. Dicha “unidad” es un término general para referirse a actores
responsables de la innovacion en si, tales como unidades familiares, miembros
individuales de las mismas o0 sectores econOmicos y sociales que se encuentran

involucrados de cierta forma en el proceso de innovacion.

Ademas, en su analisis, el manual se focalizé en el sector empresarial, haciendo una
distincion entre las actividades de innovacibn como conjunto de acciones
comprendidas cuyo fin es generar un resultado innovador para la firma (comerciales,
financieras y de desarrollo), y la innovacion en el negocio, definiéndose como aquellos
procedimientos, etapas o funciones que son nuevos o fueron mejorados y puestos en
uso por la firma, existiendo una amplia diferencia de actualizacion para con los

procesos previos aplicados por la misma empresa.

Esto demostro que la innovacion, para ser posible, debe ser implementada, es decir,
puesta en practica o a disposicion para que otros puedan hacer uso de la misma
(Bedoya Villa et al., 2023; OECD y Eurostat, 2018), siendo una novedad para el
mercado, o simplemente para la empresa que requiere adaptarse a entornos
dindmicos con el fin de poder garantizar su subsistencia (Shahzad et al., 2026). Dicha
dindmica fue la que caracterizé el desafio de las PyMEs al momento de integrar
Inteligencia Atrtificial en sus procesos de innovacion (OECD y Eurostat, 2018; Mohd
Rasdi y Umar Baki, 2025).

Bajo el enfoque de OECD y Eurostat en el Manual de Oslo (2018), se hizo la distincion
de cuatro tipos de innovacion dentro de dos categorias, que luego se integraron a los

aportes de Chesbrough de innovacion abierta y cerrada.
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Por un lado, el Manual presento a la innovacion no tecnolégica, la cual involucra a la
innovacion organizativa como la utilizacion de un método en las précticas
empresariales, y a la innovacion de marketing como la implementacion de una nueva
técnica que impacta en la determinacion del precio de un producto o servicio, su
promocion, lugares donde se ofrece y/o modificaciones en el empaque o disefio del

producto.

Por otra parte, la categoria denominada “innovacién tecnolégica” se simplificé en 2
grandes tipos: Innovacion de producto e innovacion de procesos de negocio (OECD
y Eurostat, 2018). El primero hace referencia a un bien o servicio introducido al
mercado, siendo nuevo 0 mejor respecto a sus versiones predecesoras hechas por la

firma (Evalue Consultores, s.f.).

Segun Coronado Medina et al. (2023), la innovacién de producto puede darse
dependiendo de la apertura de la organizacion a las oportunidades que otorgan las
tecnologias emergentes, tales como la IA. Por otro lado, la innovacion de procesos
de negocio significa la transformacion e implementacion de los procesos de negocio
al cambiar una o varias funciones del mismo, haciendo que dicho proceso mejore o

gue emerja uno nuevo (OECD y Eurostat, 2018).

El manual expuso que las funciones mencionadas pueden dividirse en seis categorias
principales, de las cuales dos de ellas se relacionan con la produccion y entrega de
los bienes destinados a la venta, y las otras cuatro estan ligadas a operaciones de
soporte, tales como distribucion y logistica, marketing, servicio de venta y post-venta,
etc. Esta ultima clasificacion permitié explicar la influencia de la IA al automatizar
procesos en las PyMEs del AMBA. Es por ello que se buscé profundizar en la
innovacion aplicada a los procesos de negocio y en las funciones que son objeto de

la actividad de transformacion.

Continuando con el Manual de Oslo, los procesos de negocios pueden ser vistos
COMoO servicios que se otorga la firma a ella misma, entregados internamente o siendo
brindados por fuentes externas. Que la firma decida mejorar sus procesos o
implementar nuevos puede estar estrechamente impulsado por querer reducir costos,
implementar nuevas estrategias, modificar el modelo de negocios existente o cumplir

con el marco regulatorio, lo que puede implicar la modificaciébn de varios factores
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ligados a una funcibn de negocio, o podria comprender una combinacion de

funciones.

Segun Llanes Font et al. (2023), los procesos de innovacion y de negocio pueden
transformarse en inteligentes al verse influenciados por las tecnologias disruptivas
emergentes de la industria 4.0, lo que haria que los procedimientos sean mas
eficaces, eficientes, flexibles y dindmicos. Ademas, la implementacién o puesta en
practica del esquema de operaciones con las nuevas funcionalidades, es aquello que
hace posible a la innovacion en los procesos de negocio. Esto requiere varios pasos
desde el desarrollo inicial, pruebas piloto con una funcion, hasta su puesta en uso,
atravesando todas las funciones de negocio primordiales (OECD y Eurostat, 2018).

La OECD (2018) afirmé que el proceso de innovaciéon no es secuencial, sino que
existen muchas intervenciones que derivan en el aprendizaje continuo a partir de
constantes retroalimentaciones, lo que genera una interposicion permanente entre las
distintas etapas del proceso. Ramirez y Secchi (2025), quienes realizaron un
documento para el INTI, tomaron esta concepcion y establecieron una serie de pasos
para el desarrollo del proceso de innovacién, con el fin de que las empresas adecuen
sus estrategias a nuevos marcos de accion, facilitando la implementacién de ideas al
combinar la convergencia, como fase analitica y selectiva, y la divergencia, como

momento de creacion sin barreras.

Esta estructuracién fue esencial para la realizacion del seguimiento de las actividades
innovadoras y la creacion de un clima propicio para que las organizaciones puedan
aprovechar oportunidades, abordar desafios, utilizar capacidades internas y
desarrollar iniciativas de mejora continua que permitan fomentar la iteracion en

proyectos.

Dicha estructuracion puede adaptarse a los requerimientos de cada firma por lo que
su secuencia no pretendio ser lineal, sino servir como base orientativa de las
actividades de innovacién. De esta forma, las empresas pueden realizar ajustes
segun conveniencia. Los cinco pasos definidos representan ciertas actividades para
ordenar dicho proceso: Identificacion y definicibn de oportunidades, creacion de
conceptos potenciales, validacion de los mismos, desarrollo de soluciones de trabajo

e implementacion para la obtencién de valor (Ramirez y Secchi, 2025).
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En primera instancia, el proceso consistid en la definicion de oportunidades y/o
desafios. Para ello, es relevante contar con insumos que posibiliten la innovacion
(OECD vy Eurostat, 2018) y la conformacion de un equipo de colaboradores solido y
diverso, quienes puedan realizar una comprension profunda del valor potencial del
cambio desde distintas perspectivas, planteando mudltiples caminos de accion
mediante la divergencia, y entendiendo las necesidades correspondientes a la
realizacion del proyecto. Por otra parte, en esta etapa, puede elaborarse un
diagndstico de la organizacion detallando su estado actual y una descripcién clara de
las oportunidades a aprovechar o desafios a abordar (Ramirez y Secchi, 2025). Peter
Drucker (2004) exponia que luego de detectar una oportunidad, las personas
innovadoras suelen observar a los potenciales usuarios para comprender sus

necesidades y expectativas, lo que contribuye a la construccion de alternativas.

En segunda instancia, la creacion de conceptos potenciales englobé a aquellos
esfuerzos esenciales para la generacion de ideas. Esta consiste en la recopilacion y
busqueda de alternativas, con el fin de resolver problematicas identificadas
previamente, luego de haber interactuado con el entorno (OECD y Eurostat, 2018).
Para ello, se generan tantas opciones como sean posibles, para luego realizar
criteriosamente una seleccién, fomentar la creacion de valor y conducir al proyecto

hacia una version preliminar de la innovacion esperada (Ramirez y Secchi, 2025).

Con el fin de reducir la incertidumbre, la tercera etapa expuesta fue la validacion de
conceptos. La misma comprende la evaluacién de la idea planteada por el equipo,
determinando si la oferta es viable para el mercado, la empresa cuenta con las
competencias técnicas y operativas necesarias para llevarla a cabo y si sera aceptada
por los usuarios al ponerla en practica. Asimismo, esto incluye la materializacién piloto
del concepto con el fin de obtener retroalimentacion, generar nuevos conocimientos
y mitigar riesgos, teniendo en consideracion a las partes interesadas y la colaboracion

con agentes externos (Ramirez y Secchi, 2025; Chesbrough, 2003).

En cuarta instancia, el desarrollo de soluciones de trabajo conlleva la elaboracion de
un plan con el fin de cumplir con los requisitos predefinidos. Para ello, se detallan
todas aquellas actividades necesarias para la implementacion de la solucion,
identificando recursos humanos, fisicos y financieros primordiales para hacerla

posible. A su vez, se evalla su viabilidad econémica y se establecen mecanismos
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para proteger los activos de propiedad intelectual (Chesbrough, 2003; Ramirez y
Secchi, 2025). En esta etapa, la organizacion continta integrando en el proceso a los

grupos de interés, y destaca los beneficios y ventajas de la solucion.

Por dltimo, la etapa de implementacion hace alusion a la puesta en uso de la idea en
el mercado, estando a disposicion de los usuarios o en las actividades de la empresa
(OECD vy Eurostat, 2018). La adopcién de la solucién debe incluir actividades de
soporte y la colaboracion de todas las partes interesadas. Asimismo, se debe

monitorear el proceso midiendo su efectividad (Ramirez y Secchi, 2025).

El proceso de innovacién no finaliza con la implementacion en si, sino que existen
revisiones posteriores a la misma que permiten innovar nuevamente, realizar
pequefias mejoras o inclusive dejar de innovar, proporcionando retroalimentacion a la
firma para cuestionar a la cultura organizacional y fomentar un modelo de apertura al
cambio (OECD y Eurostat, 2018; Ramirez y Secchi, 2025). Estas actividades pueden
estar relacionadas con la capacitacion de empleados para el uso de la innovacion,
servicios posventa, cambio del curso de accién a partir de las respuestas de los
usuarios, etc. Incluso si los resultados son simples, las innovaciones pretenden la
diferenciacion, creando posicionamiento mediante la direccion de una tecnologia

nueva o negocio, haciendo presencia en la mente de todos (Drucker, 2004).

Entendiendo esto, resulta imperante ir en profundidad con la categorizacion de las
funcionalidades de negocio, continuando con la idea de que la innovacién en los
procesos de negocio involucra a distintos sectores de la organizacion (OECD vy
Eurostat, 2018).

En primera instancia, la funcion de produccion comprende como se transforman los
insumos en bienes o servicios destinados para la venta, incluyendo a todas aquellas
tareas que apoyen al proceso. Bajo el panorama de las PyMEs, dicho proceso se ve
optimizado por tecnologias como la IA, que permiten mayor precision en el
planeamiento tactico y productividad en la transformacién de insumos (Le Dinh et al.,
2025).

Por otra parte, la funcién de logistica y distribucion (OECD y Eurostat, 2018) hace

alusién a las actividades relacionadas al transporte, control del almacenamiento y

55



procesamiento de los productos, que hoy en dia se logran agilmente gracias a la
Inteligencia Artificial (Samuels, 2025).

Asimismo, existe el area o funcion de marketing y ventas (OECD y Eurostat, 2018),
gue incluye todos aquellos métodos ligados a la publicidad del producto o servicio, y
puede ligarse con la innovacion de marketing de la categoria no tecnolégica (Sipos et
al., 2025). Un ejemplo de esto fue la adopcion de los modelos de machine learning
(ML) por Amazon para analizar el comportamiento de los usuarios y ofrecer
sugerencias personalizadas, lo que increment6 en un 35% los ingresos por ventas y
colocé a la IA como herramienta de engagement y fidelizacion de clientes (Herndndez
Vega et al., 2026).

Complementario a esto, debido a los avances de IA y la evolucidn tecnoldgica el uso
de chatbots o asistentes virtuales ha aumentado exponencialmente, brindando
soporte las 24 horas de cada dia en la semana. Asi se responde eficientemente a los
requerimientos de los usuarios al manejar mayor volumen de consultas respondiendo
con inmediatez, o que ha optimizado tiempos de respuesta y, en consecuencia, ha

demostrado mejorar la experiencia del usuario (Dugue Ruiz, 2025).

En cuarto lugar, la funcionalidad de los sistemas de comunicacion e informacién
comprende todos los servicios de hardware y software, procesamiento de datos,
mantenimiento y reparacién, etc. (OECD y Eurostat, 2018). Por otra parte, la quinta
funcién analizada fue la de administracion y gerencia, que consiste en la planeacion
estratégica de actividades, teniendo en cuenta al gobierno corporativo, las distintas
divisiones organizacionales (recursos humanos, contabilidad, etc.), y el manejo de
alianzas estratégicas, siendo clave para el logro de objetivos y puede relacionarse
con la innovacién organizativa. En este sentido, Herndndez Vega et al. (2026)
exponian que los algoritmos de ML y big data, permitieron el procesamiento y
aprendizaje de volimenes de datos masivos, lo que impulsé a la automatizacion

operativa y colabor6 con el disefio de la estrategia.

Por altimo, el desarrollo de nuevos productos y procesos de negocio fue una funcién
gue consistié en un conjunto de tareas destinadas a la adaptacion, manejo o creacion

de procesos y productos de forma sisteméatica o ad hoc (OECD y Eurostat, 2018).
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Asimismo, la responsabilidad de estas actividades puede ser de uno o varios

departamentos organizacionales o ser provisto por fuentes externas.

En este sentido, varias de las funcionalidades mencionadas pueden fusionarse o
separarse para la recoleccion de datos. Asimismo, la tecnologia permea toda la
estructura empresarial, siendo util para codificar procedimientos (OECD y Eurostat,
2018). Segun Hernandez Vega et al. (2026), la automatizacion de procesos en las
organizaciones se ve redefinida por la IA como tecnologia disruptiva, convirtiéndose
en un factor relevante para la transformacion digital empresarial que redefine los
procesos y operaciones de mudltiples sectores, los cuales pudieron relacionarse

estrechamente con las seis funciones involucradas en la innovacion de procesos.

Como se ha mencionado, realizar estas dos primeras distinciones del manual de Oslo
posibilité la comprensién de que también es primordial contar con fuerzas o alianzas
externas que promuevan el alcance de la innovacion. Es por ello que se opto por tener
en consideracion a Chesbrough, quien clasifico a la innovacion en dos grandes tipos:

cerrada y abierta.

Por un lado, la innovacion cerrada se basoé en la autosuficiencia de la organizacion
respaldada por los miembros o personal de la misma, lo que conllevaba un fuerte
control por parte de la alta gerencia para garantizar el éxito en la innovacién. El
propdsito principal de este modelo fue conseguir el maximo nivel de calidad posible
en los bienes y/o servicios que ofrecia una firma, preservando la propiedad intelectual
(Chesbrough 2003; Rolin-Diaz et al., 2025).

Segun Chesbrough (2003), la dinamica de la innovacion cerrada creé un circulo
vicioso, en el cual las organizaciones destinan parte de su presupuesto en
Investigacion y Desarrollo (I+D). Este aspecto posibilita el desarrollo empresarial de
nuevos bienes y/o servicios, logrando una ventaja competitiva para las empresas, lo
gue hacia que obtengan mayores ganancias. Los ingresos obtenidos se destinaban a
la reinversion en 1+D nuevamente, repitiendo continuamente el proceso (Triguero,
2021; Rolin-Diaz et al., 2025). La proteccién de las ideas originadas en cada etapa,
patentando y protegiendo legalmente el descubrimiento, garantizé que las inversiones
realizadas en 1+D fueran exclusivas del ente que las realiz0, creando una barrera de

entrada para los competidores.
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Segun Campos-Davila et al. (2024), este modelo se basaba en la ideacion propia de
la firma, siendo dichas ideas preservadas y registradas con el fin de mantener la
exclusividad generada en el proceso creativo. De esta forma, se imposibilitaba que la
competencia pudiera explotar la idea. Es por esto que la gestion de 1+D fue relevante
para las organizaciones, ya que las empresas fijaban sus limites, y las ideas eran
filtradas para luego implementarlas de manera efectiva.

Segun Van de Vrande et al. (2009), si bien esto funcion6é durante un tiempo en la
creacion de valor para las organizaciones, ciertos factores tales como la movilidad
laboral de los empleados con experiencia, conocimiento en los laboratorios
corporativos, universidades y startups, y el riesgo asociado a las ideas externas como
amenaza, erosionaron progresivamente a la innovacion cerrada, haciendo el pasaje

hacia un nuevo paradigma: la innovacién abierta.

Segun investigaciones recientes sobre la produccién cientifica del concepto de
innovacion abierta a partir del analisis bibliométrico de 8.517 articulos publicados
entre 2003 y 2023, se reconocioé que la innovacion abierta surge, en parte, por la
globalizacion, apertura de los mercados, inestabilidad social, politica y econémica, y
principalmente, por los desafios relacionados a la alta competencia que obligan a las
organizaciones a adaptarse para garantizar su subsistencia (Rolin-Diaz et al., 2025).

Segun Jaramillo Vélez (2020) en su tesis de maestria, los origenes de la innovacion
abierta se daban con Chesbrough (2003), definiéndose como aquellos esfuerzos
realizados por las organizaciones para fusionar sus propias ideas o recursos con

aquellos provenientes del entorno para mejorar su desempefio.

Segun Odriozola Fernandez (2022), este proceso permitia el desarrollo de la
innovacion de afuera hacia adentro, utilizando fuentes externas para la creacion de
conocimientos, uso de tecnologia e ideas para aplicarlas internamente en la empresa,
y de adentro hacia afuera, facilitando a otras organizaciones ideas propias para su
explotacion creativa. Por otra parte, Pundziene et al. (2022) manifestaron el concepto
de acoplamiento como innovacion, siendo una estrategia que permite la co-creaciéon

de conocimiento al utilizar tanto fuentes internas como externas de la informacion.

Por otra parte, la innovacion abierta tuvo en consideracion que las necesidades de la

demanda son dinamicas, por lo que la tecnologia y creatividad desempefian un rol
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clave al intervenir en los procesos productivos de las organizaciones, optimizando
costos, posibilitando la incorporacion de una vision sostenible, y adecuandose a las
tendencias culturales, econdmicas y sociales emergentes de cada territorio (Rolin-
Diaz et al., 2025).

En este sentido, los avances tecnoldgicos relacionados a la Inteligencia Artificial, big
data e internet de las cosas (l0T), posibilitaron cambiar o mejorar la propuesta de valor
de las organizaciones (Hernandez Vega et al., 2026). Asimismo, la innovacion abierta
promovié que las empresas logren determinar la efectividad o inefectividad de sus
ideas e implementaciones (Rolin-Diaz et al., 2025), lo que dio lugar a entender c6mo
las empresas gestionan dicha innovacion. En este sentido, junto a las tecnologias
emergentes, pudo determinarse la posicion de las empresas en el ecosistema
innovador, las ventajas o diferenciales de las mismas y el nivel de madurez

dependiendo su forma de adaptarse a los cambios tecnoldgicos.

Si bien Rolin-Diaz et al. (2025) mencionaron que la innovacion abierta permitia la
entrada y salida de ideas, las pequefias organizaciones presentan ciertos
inconvenientes o desafios al querer mejorar su propuesta de valor, tales como la
restriccion presupuestaria, escasez de tiempo y conocimiento limitado. Esto genera
una gran desventaja a comparacion de las grandes empresas (Moretti y Biancardi,
2020).

A su vez, se expuso la nocién de conflictos estructurales y creacion de redes limitadas
solamente a la relacidn tipica de cliente-proveedor (Reyes Jiménez, 2023). En este
analisis se incluyo la capacidad de los colaboradores de poder aplicar de manera
eficaz la informacion proveniente del exterior, la cual suele ser limitada en
organizaciones, especialmente PyMEs, que poseen estructuras funcionales con
procedimientos no del todo formalizados. Asimismo, la resistencia al cambio inherente
a la cultura organizacional rigida obstaculiza o detiene la transicion al nuevo
paradigma de innovacién abierta y las empresas prefieren no realizar una apertura

con el exterior por miedo a perder la propiedad intelectual (Bilichenko et al., 2022).

Reyes Jiménez (2023) sostenia que, para superar estas barreras internas, las PyMEs
requerian una modificacion del modelo de negocio, ampliacion de su red estratégica

y de valor, capacitacion a los empleados para que reconozcan efectivamente la
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utilidad de la informacion externa y transicién de una cultura organizacional rigida a
una dinamica y 4&gil. De esta forma, incorporar la innovacion abierta en las
organizaciones resultaria en una superacion de las limitaciones tecnoldgicas,
aumento significativo de ingresos, y mayor diversificacion en los procesos

comerciales.

La digitalizacién y automatizacion de procesos jugaron un rol clave en el andlisis,
puesto a que contribuyen al proceso de innovacioén cuando las empresas incorporan
las tecnologias emergentes. Yuana et al. (2021) afirmaron que, en la lista de
prioridades, una PyME que focaliza en la digitalizacién debia tener en los primeros
puestos la conformacion de redes estratégicas de |+D en su modelo de negocio, con
el fin de poder actuar en un panorama de creacién mas amplio en el ecosistema de
innovacion. Asimismo, segun OECD y Eurostat (2018), la cultura debe crear un
entorno que respalde la importancia de 1+D, fomentando el aprendizaje continuo,

tolerancia a errores y motivacion del talento humano.

Segun Lopez-Sanchez et al. (2024), la implementacién de IA contribuyo a estas redes
colaborativas conectando directamente a empresarios con investigadores,
instituciones educativas, gobierno y ciudadanos. De esta forma, se resolvia la
cuestion de dependencia exclusiva a la investigacién y desarrollo interno de la
innovacion cerrada, para dar lugar a una vanguardia en la cual las PyMEs, trabajando
conjuntamente con su entorno y accediendo a tecnologias emergentes como la IA,

podian adquirir conocimiento sin tener que realizar grandes inversiones.

Teniendo en consideracion estas cuestiones, se pudieron categorizar a los principales
agentes externos que se relacionan con las organizaciones en el proceso de

combinacién de ideas:

1. Entidades bancarias: Las PyMEs se encuentran vulnerables frente a la falta de
capital, lo que les dificulta poder asumir ciertos costos sin financiamiento
externo. (Campillo Cortés y Briano Turrent, 2022; Haro y Lépez, 2022; Jara-
Alvarez et al., 2025)

2. Competidores dentro del mismo grupo estratégico: Los competidores de la

organizacion pueden llegar a colaborar con la misma mas alla de la rivalidad
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competitiva, compartiendo informacioén, recursos fisicos e intangibles, etc.
(Chesbrough, 2003).

3. Clientes, consumidores y ciudadanos (potenciales y actuales): Se busca la
adaptacion continua de las necesidades de estos agentes (Lopez-Sanchez et
al., 2024; Jara-Alvarez et al., 2025).

4. Proveedores: Permiten compensar las limitaciones de capital e insumos
(Bernal Alcantara et al., 2024; Jara Alvarez et al., 2025).

5. Organizaciones sin fines de lucro: Actian como receptores de conocimiento,
analizando la forma en que las PyMEs realizan procesos innovadores. Dicho
andlisis puede ser una herramienta Util para este tipo de organizaciones como
retroalimentacion (Padilla Bejarano, 2024).

6. Gobierno y otras entidades estatales: Son aquellos que fijan las barreras
regulatorias para las PyMEs, condicionando sus posibilidades de accion.
Asimismo, potencian el escenario de innovacion, brindando una red de
cooperacion para que estas organizaciones puedan crecer (Lopez-Sanchez et
al., 2024; Bernal Alcantara et al., 2024).

7. Centros de investigadores y tecnologia: Segun Yuana et al. (2021), los centros
de investigacion y tecnologia permiten a las PyMEs la adopcion y acceso a
informacion y tecnologias que por sus propios medios no podrian conseguir.
Esta idea se complementa con lo expuesto por Lopez-Sanchez et al. (2024) y
Jara-Alvarez et al. (2025).

8. Instituciones educativas (Universidades): Resulta enriquecedor para una
PyME relacionarse con estos agentes, ya que se crea un ecosistema de
conocimiento favorecedor para ambas partes (LOpez-Sanchez et al., 2024). No
solo se intercambia informacion, sino que también puede encontrarse talento
util para este tipo de organizaciones, facilitando la insercion laboral de jovenes
profesionales (Jara-Alvarez et al., 2025), y permitiendo la conformacién de un
equipo organizacional diverso (Bernal Alcantara et al., 2024).

9. Inversores y/o partes interesadas: Son los agentes responsables de articular
oferta y demanda en el ecosistema de innovacion. Segun Padilla Bejarano
(2024), este proceso se lleva a cabo usualmente a través de plataformas
digitales.

10.0tras industrias u organizaciones: Empresas de otros rubros o socios

comerciales que aportan conocimiento a la organizacion. Ambas partes se
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favorecen, aplicando una comunicacion bidireccional. Asimismo, esta relacion
fomenta una red de innovacion que aumenta la competitividad del mercado
(Bernal Alcantara et al., 2024; Jara-Alvarez et al., 2025).

11.Consultores: Son profesionales que asesoran a las PyMEs en el proceso de
cambio, bien sea con una mirada estratégica, visualizando los objetivos a largo
plazo de la firma, u operativa, revisando las actividades diarias de la misma
(Bernal Alcantara et al., 2024).

12.Redes de conocimiento: Grupos de expertos que, al interactuar con PyMEs,
comparten sus saberes con el fin de beneficiar al ente. Mediante esta
interaccion, las PyMEs pueden adquirir nuevas tecnologias en sus procesos,

tales como la IA (Padilla Bejarano, 2024).

3.2: Metodologias agiles aplicadas a la innovacion

Los modelos generacionales de innovacion han permitido justificar la integracion de
metodologias agiles en las estructuras organizacionales. Segun Kotsemir y Meissner
(2013), el desarrollo histdrico de la innovacion se ha dividido en seis etapas criticas,
gue transitan desde los procesos lineales de primera generacion, caracterizados por
el empuje de la ciencia y predominio de la innovacion cerrada, a un sistema integrado
de redes en la sexta generacidn, distinguido por la conversion de las organizaciones
en un ecosistema empresarial a partir de la incorporacion de metodologias, para

gestionar los flujos de conocimiento externo y evitar el aislamiento corporativo.

Por otra parte, dadas las restricciones presupuestarias que enfrentan las PyMEs en
América Latina, muchas se vieron obligadas a priorizar sus gastos operativos diarios
en vez de realizar inversiones en [+D, lo que provoca una gran desventaja en
comparacién con las grandes empresas que no poseen limitaciones en su capital para

innovar (Moreano Guerra et al., 2025).

Complementando esta idea, Muhammad et al. (2024) exponian que las empresas
grandes tienen capacidades suficientes (técnicas y financieras) para el sostenimiento
de actividades de I+D, lo que impulsa el aumento de la innovaciéon en estas
corporaciones. Sin embargo, las empresas pequefias se ven restringidas en este

aspecto debido a sus recursos limitados, siendo un efecto negativo. Por lo que, a
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medida que el tamafio de las organizaciones aumenta, dicho efecto disminuye,

estimulando la inversién de 1+D.

Para fomentar la innovacion en las PyMESs y sortear las restricciones presupuestarias,
Moreano Guerra et al. (2025) plantearon la aplicacion de metodologias agiles como
herramienta en la estrategia corporativa, con el fin de analizar rapidamente la

factibilidad de una idea sin tener que realizar grandes inversiones de capital.

De acuerdo a Radu y Popescul (2025), la combinacion de la IA con las metodologias
agiles lograba una transformacién en la administracion de proyectos, automatizacion
de procesos y mejora en la toma de decisiones. Entre las metodologias agiles mas
conocidas y destacadas en innovacion se encuentran: Lean Startup, Design Thinking,

Scrum, Kanban y Crowdsourcing.

Por un lado, Lean Startup se destacé por ser un método iterativo que consiste en la
realizacion y lanzamiento de un producto minimo viable (MVP) al mercado, siendo el
mismo una version preliminar del producto final, que es mejorado mediante la
retroalimentacion recibida por los clientes (Alvarez Barragan y Morales Sierra, 2021).
Esto hizo que pudiera realizarse un entregable a los consumidores en un plazo breve
y adecuandose a la limitacion de recursos (Roberto Diaz, 2022). Asimismo, este
método contribuyd al mantenimiento de las actividades que aportan gran valor,
eliminando aquellas que generaban desembolsos posiblemente evitables para la

firma.

Por otra parte, la herramienta denominada Design Thinking se caracterizé por su
perspectiva focalizada en las necesidades del usuario con el fin de brindar soluciones
innovadoras en un tiempo acotado (Moreano Guerra et al., 2025). El disefio permite
combinar recursos tecnoldgicos, requerimientos de los clientes y estrategia
organizacional, para el testeo efectivo de ideas a partir de la aplicacion de etapas que
combinan el pensamiento analitico y creativo (Alvarez Barragan y Morales Sierra,
2021; Verschuere et al., 2024). Asimismo, logra la mejoria de procesos internos,
elevando los niveles de productividad, gestién operativa y eficiencia, lo que contribuye

a una reduccién de costos y a redefinir el modelo de negocio de ser necesario.

Aunque otros autores optaron por la definicidbn de 5 etapas en el proceso del Doble

Diamante (Verschuere et al., 2024), las siete etapas definidas por Alvarez Barragan y
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Morales Sierra (2021) permitieron observar la transicion de la divergencia, asociada
al acercamiento y definicion del problema de manera amplia, a la convergencia,
caracterizada por el hallazgo de alternativas y creacidon de prototipos para la

resolucién de dicha problematica.

De manera breve, el proceso consistio, como primera fase, en la investigacion del
usuario, logrando que la firma pueda comprenderlo. A partir de ello, se lograba
empatizar con sus necesidades. En tercera instancia, se realizaba una definicion
concreta de la problematica a abordar, planteando diversos escenarios habituales del
sujeto. La cuarta fase consistia en idear propuestas o soluciones basadas en las
oportunidades disponibles en el mercado, que fue Gtil para luego poder seleccionar la
mejor alternativa posible como quinta etapa. Finalmente, se buscaba implementar
dicha alternativa mediante la comercializacion de un prototipo, para luego validarlo o

recibir retroalimentacion por parte de los usuarios.

Bajo la perspectiva de innovacion de procesos internos, esta metodologia exigio la
revision exhaustiva de todas las partes de la cadena de valor, con el propdésito de
generar una empatia profunda con los usuarios que pertenecen a la secuencia de
actividades en cuestion: Los trabajadores. Los colaboradores fueron claves en este
andlisis para definir la necesidad de reinvencion del proceso (Anchayhua et al., 2025).

Continuando bajo el enfoque de metodologias agiles, los métodos denominados
Scrum y Kanban permiten la conduccién de proyectos, seccionandolos en tareas que
facilitan la mejora continua en incrementos pequeiios. Mientras el Kanban focaliza en
la revision simultanea de flujos y tareas, Scrum aplica plazos en los ciclos de
entregables iterados denominados sprints, con vistas a reducir ineficiencias en el
proceso de innovacion proyectual y fomentar la transparencia en un periodo de 2 a 4
semanas (Alvarez Barragan y Morales Sierra, 2021; Hossain, 2023). Asimismo, las
necesidades de los usuarios deben ser tratadas como pequefas historias, que
garanticen su cumplimiento dentro del mismo sprint, haciendo que el equipo entregue

funcionalidades nuevas al finalizar cada proceso iterativo.

La comunicaciéon en Scrum se define a partir del sprint planning, realizandose
previamente a la reunion de equipo para la definicion del trabajo a completar. Por otra

parte, existen reuniones diarias para visualizar avances denominadas Daily Scrums.
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Ademas, al finalizar cada sprint, existe una revision de los entregables y se recibe
retroalimentacion de agentes externos (Sprint review), como también una
retrospectiva para el andlisis del trabajo hecho e identificacion de oportunidades
(Sprint retrospective). Los equipos son multifuncionales y suficientemente

capacitados para realizar entregables a tiempo (Radu y Popescul, 2025).

El uso de IA en este tipo de procesos dio lugar a que los algoritmos de ML realizaran
predicciones en base a los datos historicos para cada sprint. De esta forma, se
automatizaba la tarea de estimaciones, mitigando el riesgo de demoras, destinando
los recursos necesarios para cada actividad, y brindando apoyo al Scrum Master
(Radu y Popescul, 2025). Asimismo, herramientas como Gemini, permitieron definir
los limites del proyecto y las competencias técnicas para afrontarlo. Los asistentes
virtuales contribuyeron a la medicion del bienestar de los empleados en las reuniones

diarias en el Scrum.

En la metodologia Kanban, la entrega del trabajo se realiza de forma continua y los
equipos suelen ser pequefios, teniendo una cantidad menor a 10 miembros. Al igual
gue Scrum, en Kanban se pretende la entrega de funcionalidades Optimas que

satisfagan las necesidades del usuario.

Los autores han destacado la importancia de la integracion de metodologias de
disefio en la laboralidad de la organizaciéon, destacando que lejos de ser un gasto,
deben ser vistas como una inversion a razon de generar valor, clave para el
incremento de ingresos y mejora de procesos, logrando un impacto financiero
favorable (Moreano Guerra et al., 2025; Robbins y Fu, 2022).

Las limitaciones de capital incentivaron a las PyMESs, bajo el panorama de innovacion
abierta, a la formacion de alianzas estratégicas a fines de obtener recursos ya sean
fisicos, monetarios, etc. (Child et al., 2022). Observar este aspecto permitié detectar

otra técnica de innovacion denominada Crowdsourcing.

La metodologia Crowdsourcing se relaciona con la obtencién de recursos, ideas y/o
servicios provenientes del entorno, solicitando apoyo a agentes externos. En este
sistema de red, las contribuciones son adquiridas comunmente por diversas

plataformas digitales, con ayuda de empresas intermediarias que permiten el
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encuentro de soluciones a dificultades que puede estar presentando una organizacion

en particular (Anchayhua et al., 2025).

A continuacion, se presentd la Figura 8 creada con el fin de poder observar la relacion
existente entre las metodologias agiles mencionadas y los procesos de innovacion,

teniendo en cuenta los pasos predefinidos de dicho proceso.

Figura 8: Aplicacion de metodologias agiles en el proceso de innovacién.
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Fuente: Elaboracion propia basada en OECD y Eurostat (2018), Llanes Font et al. (2023), Ramirez y
Secchi (2025), Moreano Guerra et al. (2025), Radu y Popescul (2025) y Anchayhua et al. (2025).

En la Figura 8, puede visualizarse la relacion directa entre las técnicas enunciadas
(Lean Startup, Design Thinking, Scrum, Kanban y Crowdsourcing) y las cinco
actividades principales del proceso de innovacién enunciadas por Ramirez y Secchi
(2025): Identificacion y definicion de oportunidades, creacion de conceptos,
validacion, desarrollo de soluciones e implementacion. Se recomienda visualizar el

Anexo 1 para mas informacion.

La aplicacion de metodologias agiles en los procesos innovadores facilito observar
gue su combinacion resulta en un beneficio para la firma, al contar con una base
orientativa como marco de accion, y herramientas Utiles que facilitan el proceso. Sin
embargo, existieron otras cuestiones a tener en consideracion que influyeron en la
productividad econémica de las PyMEs, las cuales fueron abordadas en el siguiente

subcapitulo.

3.3: Beneficios econémicos en la innovacién tecnoldgica

La relacién dinAmica entre los procesos de innovacién y el crecimiento econémico
evidencié la influencia de la innovacion tecnolégica en la adaptabilidad de las
empresas a presiones del mercado (OECD y Eurostat, 2018). Segun Chalapud
Narvaez (2023) y su analisis de innovacion tecnoldgica bajo la perspectiva de diversas
teorias econdmicas, la posicién de una firma en la red de valor depende de su

capacidad para inducir procesos disruptivos en su estrategia.

Mientras que en el enfoque clasico se hablaba del crecimiento econémico de las
organizaciones a partir del uso eficiente de recursos sin mencionar los avances
tecnoldgicos de la época como eje central, el enfoque neoschumpeteriano establecia
gue dichos recursos, a partir de la innovacion tecnoldgica, podian complementarse
con las competencias y capacidades administrativas de una organizacién, de forma
tal que el dinamismo de los factores pueda crear ecosistemas de innovacion, en los
cuales las empresas se encuentran interactuando con el entorno aunque optimizando
procesos internos a la vez, provocando una destruccidn creativa como consecuencia

de la innovacién (Chalapud Narvaez, 2023; Schumpeter, 1996).
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Bajo estas premisas, las PyMEs debieron considerar este cambio de paradigma, con
el fin de sostener su competitividad en mercados volatiles (Baca Garcia et al., 2022).
Es por ello que la adopcidén de herramientas como la Inteligencia Artificial en los
procesos internos y de interaccion con el entorno permitieron contemplar mejores
formas de optimizarlos teniendo en cuenta las restricciones presupuestarias que

empresas de este tipo pueden tener (Ormaza Cevallos et al., 2024).

Por un lado, teniendo en consideracion a la innovacion de procesos internos, Navas
et al. (2022) exponian que una organizacion, a partir de la optimizacion algoritmica de
las tareas, manifestaba la existencia de un aumento exponencial de la actividad,
reduciendo costos operativos y de produccién. La automatizacion de labores
rutinarias y manuales mediante la recolecciéon de datos combind big data e IA,
minimizando la posibilidad de error, ahorrando tiempo y reduciendo abismalmente los

gastos operativos de energia, personal, etc. (Le6n Garcia, 2023).

Como aporte, Moreano Guerra et al. (2025) indicaban que la combinacién de ambas
herramientas estimulaba la automatizacion del 80% de las actividades manuales y un
70% del procesamiento de informacion, permitiéndole a la cuspide estratégica la toma
de decisiones fundamentada al anticiparse a distintos escenarios, lo que hacia que
no hubiera gastos futuros ligados a un mal entendimiento del contexto (Nwoke, 2025).

Segun Ledn Garcia (2023), existe una relacién favorable entre la capacidad de
analisis de big data con innovacion, proporcionando a las organizaciones informacién
sobre tendencias detectadas, lo que brinda apoyo y sustento a la toma de decisiones.
Asimismo, el autor expuso que el analisis de informacion valiosa gracias a big data,
permite a las empresas ser mas competitivas y poder garantizar la subsistencia
organizacional al procesar datos rapidamente, aumentando la eficiencia de los
procesos. Con respecto a la IA, Parres Garcia (2025) exponia que la aparicion de
modelos de IA generativa como Gemini, Claude o ChatGPT, ha modificado la
capacidad de innovacion en las actividades empresariales, transformando el trabajo

operativo del dia a dia.

Por otra parte, Demuner-Flores et al. (2022) expresaron que la resiliencia de una

PyME para enfrentarse a contextos turbulentos condiciona su desempefio financiero.
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Los recursos limitados con los que contaba este tipo de organizaciones podian
parecer una debilidad en ese sentido; sin embargo, si se lograba sobrellevar, la buena
rentabilidad posibilitaba mantenerse actualizadas (Pino-Sera y Torralbas-Blazquez,
2024). Ademas, se promovia una relacion bidireccional entre la innovacion y la
rentabilidad, haciendo que las empresas puedan ser mas competitivas al incorporar
nuevos sistemas tecnolégicos, lo que derivd en un crecimiento de ventas y, por ende,

mayores ganancias que estimulaban a la innovacion continua.

La resiliencia de las PyMEs puede medirse a partir de indicadores econémicos tales
como el rendimiento sobre la inversion, el margen de utilidad bruta y la rentabilidad
de los activos (Demuner-Flores et al., 2022).

La convergencia de la resiliencia organizacional y la automatizacion de tareas llevaron
a comprender que dichos cambios internos y de interaccion con las fuentes externas
conllevan una reconfiguracion laboral como proceso interno de innovacion,
modificando la estructura organizacional en pos del cumplimiento de objetivos, como
asi también reorganizando al capital humano involucrado (Navas et al., 2022;

Moreano Guerra et al., 2025).

Segun Chalapud Narvaez (2023), existi6 un impacto dual en el empleo debido a la
aparicion de IA, que promovié la aparicién de dos fuerzas clave. En primer lugar, el
efecto de desplazamiento fue aquel en el cual la innovacion implementada no
sustituye al colaborador de la empresa en cuestion, sino que lo desocupa de las tareas
rutinarias (Susskind, 2020). Esto caus6, en términos de rendimiento empresarial, que
la organizacion pudiera destinar mayores recursos y personal a actividades de mayor
valor agregado lo que hacia que los procesos se optimizaran (Chalapud Narvaez,
2023).

En segundo lugar, el efecto de complementariedad hacia alusion a que la Inteligencia
Artificial aun no puede desarrollar capacidad de discernimiento y juicio critico, lo que
trae como implicancia positiva la evolucién del rol de los empleados debido a que,
cuando la IA libera al trabajador de la tarea repetitiva, este puede destinar su tiempo

a labores mas relevantes como la mejora continua de procesos (Lladds, 2022).
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La reconfiguracion del trabajo en si misma como innovacion de procesos permitio ver
otros beneficios econdmicos para las PyMEs ademas de la optimizacion de

actividades, ligados al alineamiento de la estrategia empresarial con criterios ESG.

Segun Campillo Cortés y Briano Turrent (2022), estos criterios son una herramienta
que posibilita a las empresas medir su desempefio financiero con informacion
cualitativa y cuantitativa bajo la perspectiva de tres épticas diferentes: Ambiental (E),
Social (S) y de Gobernanza (G). Bajo esta premisa, la adopcion de estos indicadores
fue primordial en la gestion empresarial al relacionarse con los Objetivos de desarrollo
sostenible (ODS), los cuales son parte de un plan universal que enumera 17 ODS
para garantizar el fin de la pobreza y cuidado del medioambiente, y las organizaciones
no se encuentran aisladas de esto, ya que debieron asegurar condiciones de trabajo
decentes (ODS 8).

No solo se definié a la sostenibilidad econémica por su rapidez en la generacion de
rendimientos, sino también por la capacidad organizacional de integrar infraestructura
tecnoldgica que facilite la evolucion del capital humano y permita su adaptacion a las

exigencias del mercado (Navas et al., 2022).

La actuacion de los criterios ESG como impulsores financieros, posibilitd el
entendimiento profundo de las PyMEs acerca de la importancia de la gobernanza
transparente y el cuidado del medioambiente, lo que resulta un foco atractivo para las
partes interesadas y entidades bancarias, ya que, cuando una organizacion adopta
estos criterios, se vuelve confiable para el exterior, logrando una mejora en las
condiciones de financiamiento y valoraciones crediticias, administrando el riesgo
dentro del marco legal, fortaleciendo la reputaciéon y atrayendo capital externo. Estas
cuestiones han funcionado como facilitadoras de la inversién en I+D y aplicacién de
la metodologia de financiamiento colaborativo (Campillo Cortés y Briano Turrent,
2022; Haro y Lopez, 2022).

La fortaleza institucional percibida al alinear a la estrategia corporativa con los criterios
ESG fue clave para analizar su repercusion en la innovacion en marketing. Las
PyMEs, al utilizar herramientas de IA predictiva, pueden definir micro-segmentos, lo
gue permite capturar la renta tecnolégica (Chalapud Narvaez, 2023) reduciendo la

elasticidad precio a partir de la personalizacion, generando una ventaja de nicho que
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permite a las empresas de este tipo mantener sus margenes de ganancia. Segun
Rodriguez (2024), la eficiencia operativa y comercial, combinada con la ética
profesional de recoleccion de datos, asegura la sostenibilidad econémica de las

empresas en el largo plazo.

En conclusion, haber tenido en consideracion los cuatro tipos de innovacion
predominantes permitié entender su influencia en los procesos de negocio cuando las
organizaciones desarrollan un cambio de paradigma para, no solo adaptarse a las
necesidades de mercado, sino también a los requerimientos mismos de la firma.
Asimismo, se reconocio a la IA como factor posibilitante de cambio superadora de las

barreras presupuestarias.

Las alianzas estratégicas fueron claves en la transicidbn de innovacion cerrada a
abierta, ampliando el abanico de posibilidades de creacion para las PyMEs y
entendiendo la relevancia de una cultura organizacional permeable a la
transformacion. Segun Gardner y Mortensen (2022), para poder materializar esta
transformacion cultural y de procesos en la firma, fue relevante comprender que la
implementacion de la estrategia exige la adopcion de metodologias y técnicas de la

innovacion, convirtiendo la diversificacién y crecimiento en opciones tangibles.

Técnicas como el Design Thinking, Scrum o Lean Startup se vieron sometidas a la IA,
potenciando aquellas actividades generadoras de valor para la firma y mitigando
riesgos. De esta forma, las PyMEs podian lidiar con las limitaciones de capital
mientras aumentaban su margen de ingresos. Asimismo, no solo el uso de
metodologias agiles mostré un impacto positivo en la rentabilidad empresarial, sino
también la capacidad de una PyME a gestionar sus procesos en contextos
turbulentos, donde la sinergia entre la resiliencia y la innovacion son claves. Esto, a
su vez, modifico el esquema de trabajo, haciendo que el efecto de complementariedad
y desplazamiento no estén relacionados al reemplazo de los trabajadores en el ambito
laboral, sino al impulso la creacion mientras la IA se encarga de las actividades
repetitivas. La reconfiguracién laboral contribuye a que la optimizacién de actividades
internas incremente la competitividad de la empresa, haciendo que el personal destine
su tiempo a tareas aun mas valiosas. Sin embargo, existen otros puntos a considerar

como los criterios ESG, que actian como impulsores financieros para las PyMEs
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adoptantes, lo que les otorga credibilidad y transparencia frente a las partes
interesadas.

A partir de la realizacion del marco tedrico, se pudieron marcar antecedentes afines a
la metodologia de investigacion, teniendo un enfoque mixto con alcance descriptivo
para realizar el estudio sobre las PyMEs en el AMBA, y considerando como variables

a la influencia de la IA'y a los procesos de innovacion previamente definidos.
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METODOLOGIA DE INVESTIGACION

En el presente trabajo se adopté un enfoque mixto, combinando técnicas cuantitativas
y cualitativas. La investigacion tuvo un alcance descriptivo, cuyo objetivo radico en la
descripciébn y caracterizacion de un fenémeno proporcionando informacion
sisteméatica y comparable (Sabino, 1996), y que a dia de hoy es de gran relevancia a

la hora de hablar de innovacion tecnoldgica y automatizacion de procesos.

Se adoptd un disefio no experimental ya que, como expone Kerlinger (1979), no se
manipularon deliberadamente las variables ni se asignaron condiciones a los
participantes. Los fendmenos se observaron tal como ocurren en su contexto natural,

siguiendo la definicién de Hernandez Sampieri et al. (2006).

Esta eleccion responde a la necesidad de analizar el fenbmeno desde multiples
perspectivas, integrando mediciones objetivas con interpretaciones reales del
contexto. Segun Hernandez Sampieri et al. (2006), este enfoque permite comprender
los fendbmenos de manera integral, incluyendo la medicion objetiva de variables con

la interpretacion de significados y contextos.

En su dimensién cuantitativa, la presente investigacion incorpord un cuestionario
estructurado en linea en la plataforma Google Forms, dirigido a personas que poseen
una PyME propia o que trabajan en una de ellas. El instrumento, que se encuentra en
el Anexo 2, incluy6 diferentes secciones independientes que ayudaron a analizar a

las mismas desde multiples perspectivas.

En paralelo, la dimension cualitativa se desarroll6 mediante entrevistas
semiestructuradas tanto a representantes de PyMEs del AMBA como a consultores
especializados en la materia (ver Anexos 4 y 5). El instrumento permitié6 adentrarse
en la realidad de las empresas con el fin de obtener informacion certera y confiable
para comprender la légica de decision organizacional y los procesos internos que

acompaniaron la digitalizacién.

La integracion de estas técnicas constituy6 un proceso de triangulacién cuyo objetivo
principal fue evitar visiones fragmentadas. A partir de las distintas técnicas, se han
analizado perspectivas, contrastando unas con otras para confirmarlas (Olabuénaga,

2012). Las técnicas que se aplicaron en el proceso de triangulacion fueron:
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1. Cuestionarios
2. Entrevistas a personas clave

3. Entrevistas a personas expertas

La encuesta fue elaborada en la plataforma Google Forms y se corrié desde el dia
27/05/2026 hasta el dia 08/06/2026. La misma tuvo una extension de 45 preguntas
distribuidas en 28 secciones, comenzando por cuestiones sociodemogréaficas y
acotando el alcance a personas que forman parte de una PyME, se encuentran en el
AMBA y utilizan IA en algun proceso productivo. En el Anexo 3 se detallan los graficos

proporcionados por la plataforma.

La encuesta fue difundida por diversos grupos de WhatsApp y LinkedIn, con alcance
a personas afines y a demas alumnos de la Institucién. También fue difundida a
empresas PyMEs ubicadas en el AMBA a las cuales por cuestiones laborales hemos

tenido acceso.

En total se han obtenido 239 respuestas, de las cuales se han considerado como
validas Uunicamente 145 ya que el resto no fueron de relevancia para la presente

investigacion y cumplian con los criterios de inclusion establecidos.

El 33,9% (81 casos) de la totalidad de respuestas fue descartado de la muestra por
corresponder a personas que no formaban parte de una pequefia y mediana empresa,
siendo uno requisitos para evitar su exclusion en primera medida. Entre los principales
motivos de exclusién se encontré que el encuestado era estudiante (39,5% de las

veces) 0 que trabajaba en una empresa grande (19,8%), entre otras cuestiones.

Asimismo, otro criterio de exclusion consideraba descartar aquellas respuestas de los
usuarios que formaban parte de PyMEs fuera del AMBA. Es por ello que, de 158
respuestas de usuarios que formaban parte de una PyME, un 8,2% (13 respuestas)
fue descartado al no pertenecer a organizaciones de la region determinada para el

presente estudio.

De este modo, la muestra final se conformé por 145 respuestas validas de miembros
de PyMEs pertenecientes al AMBA. De las mismas, un 68,3% afirmé utilizar IA dentro

de la organizacion, mientras que un 31,7% expuso no hacerlo. Estas respuestas
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fueron Utiles para ver el impacto de la herramienta en los procesos de innovacion de

la muestra analizada y las principales barreras que enfrenta para su adopcion.

Cabe destacar que se utilizO una muestra no probabilistica por conveniencia

(intencional), lo que represento una limitacion metodologica.

El cuestionario ha sufrido modificaciones durante la realizacion del trabajo de campo
al incorporarse la opcion “Distribucion o logistica” en la variable “4 Con qué frecuencia
se implementan innovaciones en las siguientes éareas de negocio en su
organizacion?”. Dicha modificaciéon implic6 una limitacion formal al afectar la
comparabilidad y consistencia, pero ha sido necesario realizarlo para garantizar la
consistencia de datos y representatividad de las respuestas obtenidas. Por esa razon,

el tamafio de la muestra se hareducido a (n=77) a los fines de analizar dicha pregunta.

Por otra parte, se han desarrollado dos instrumentos; entrevistas a personas clave (7)
y entrevistas a expertos (4). A continuacion, se presentan las Figuras 9y 10 que hacen

referencia a los entrevistados clave y expertos respectivamente.

Figura 9: Entrevistados CLAVE

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 10: Entrevistados expertos.

EXPERTO 1 EXPERTO 2 EXPERTO 3 EXPERTO 4
JAVIER KLUS PABLO SAAD JUAN MUNNE CLAUDIA RACCA

ENTREVISTADO

Fuente: Elaboracién propia.

Para los entrevistados clave se han elaborado 27 preguntas distribuidas en cuatro
bloques. Por otro lado, para los entrevistados experto se han elaborado 19 preguntas
distribuidas en cinco bloques. En el Anexo 4 de la presente investigacion se
encuentran las preguntas tentativas que se plantearon para los entrevistados, tanto
clave como experto, y en el Anexo 5 se encuentran las preguntas y respuestas que
se le hicieron a cada uno de los entrevistados.
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A continuacién, se presenta la Figura 11, figura en la cual se introduce el cuadro
metodoldgico y se expone la articulacion entre el marco teérico y la metodologia de

investigacion.
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Figura 11: Cuadro metodoldgico. Articulacién entre marco tedrico y metodologia.

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO 4: ANALISIS DE RESULTADOS DE LOS
INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

4 .1: Analisis de resultados de encuestas

La encuesta obtuvo un total de 239 respuestas y comenzd preguntando si el
encuestado formaba o no parte de una PyME. Del total de encuestados, el 66,1%
(158 personas) respondié que si. Al resto (81 personas), se les preguntd por qué no
formaban parte de una PyME, siendo las respuestas mayoritarias "soy estudiante”
(39,5%) o "trabajo en una empresa grande (mas de 200 empleados)" (19,8%). Dichas
respuestas se consideraron como no validas puesto que no formaron parte del

analisis del presente trabajo.

De los 158 encuestados que declararon si formar parte de una PyME, el 91,8% (145
personas) se ubicaron en el AMBA, mientras que el resto (13 personas) se ubicé en
el interior del pais. Estas uUltimas respuestas también se consideraron como no validas

puesto que no eran representativas para el presente trabajo.

Finalmente, las respuestas que se consideraron validas fueron 145, de las cuales el
68,3% (99 personas) declar6 usar IA en su negocio, mientras que el 31,7% (46

personas), no.

A aquellos que no utilizan IA en su organizacion, se les consultoé por las razones de
por qué no la utilizan. Las respuestas en este apartado fueron de opciones multiples,
con posibilidad de elegir hasta 3 opciones, resultando en un total de 86 respuestas
provenientes de esas 46 personas. Los resultados mostraron que las principales
causas de no uso fueron el desconocimiento de las herramientas de IA existentes o
el no considerarlo necesario con un 58,7% (27 respuestas). En segundo lugar,
expresaron la falta de personal capacitado para su uso con un 52,2% (24 respuestas).
En tercer lugar, la falta de infraestructura tecnologica con un 39,1% (18 respuestas).
En menor medida, también se identifico como barrera la resistencia al cambio con un
17,4% (8 respuestas) y los costos elevados, la falta de financiacion y la desconfianza
en la tecnologia, con un 6,5% (3 respuestas) en cada uno. A continuacion, se presenta

la Figura 12, donde se detallan estas respuestas aplicadas al tamafo de la PyME.
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Figura 12: Tamafio de la PyME y por qué no utilizan 1A

Fuente: Elaboracion propia

Los relevamientos de la Figura 12 sostienen la teoria expuesta por Versino et al.
(2023) en el capitulo 1.2, que expuso que la adopcién de 1A en las PyMEs en muchos
casos se ve relegada por limitaciones estructurales propias de su tamafo. Se observa
por ejemplo que las MicroPyMEs o las PyMEs mas chicas cuentan con menor
cantidad de personal capacitado, desconocimiento de las herramientas y falta de

infraestructura tecnoldgica.

Estos resultados también se alinean con el marco TOE desarrollado por Schwaeke et
al. (2025) en el capitulo 2.2. La falta de infraestructura tecnolégica, con un 39,1% (18
respuestas) confirma la desventaja que sufren las PyMEs al no contar con
infraestructura informatica previa. A su vez, la falta de personal calificado y el
desconocimiento de esta herramienta tecnoldgica validan lo postulado por Schwaeke
et al. (2025) y Vrontis et al. (2022) sobre que el déficit de habilidades digitales internas
restringe el aprovechamiento o uso ya que no comprenden su uso y la manera en que

contribuye a mejorar su labor.

Luego, se les consultd si tenian planificado incorporar IA a futuro y el 54,3% (25
personas) declar6 que si, mientras que el 45,7% (21 personas), no.

Seguido de esto, se les preguntd qué acciones estaban realizando para sortear las
barreras, siendo la respuesta mas frecuente "ninguna accién puntualmente™ con un

69,6%, equivalente a 32 personas.
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A partir de las 145 respuestas validas, se analizaron diferentes perspectivas. En
primer lugar, y tal como se expone en la Figura 13, se analizé la industria a la que

pertenecian las PyMEs y si estas utilizan IA en algun proceso de negocio.

Figura 13: Industria de la PyME vy si utiliza IA

Fuente: Elaboracion propia.

Lo que se puede observar en la Figura 13 es que, por ejemplo, el sector ganadero,
agroindustrial y tecnoldgico utilizan 1A en su totalidad, mientras que sectores como el
manufacturero, la construccion o la gastronomia son los que menos IA utilizan en sus
negocios. Esto se justifica con lo expuesto por la OECD (2022) y el World Bank (2021)
en el capitulo 1.1, donde afirmaban que la adopcion de esta tecnologia es desigual,
dependiendo del sector al que pertenezca la empresa. A su vez, tal como lo planted
Fundar et al. (2026) en el capitulo 1.3, los procesos no se desarrollaron de igual

manera para todas las PyMEs.

Por ejemplo, tal como se desarrollé en los capitulos 1.2 y 1.3, Alvarado (2016)
sostenia que en el sector agroindustrial las mejoras operativas basadas en IA
potencian la estrategia competitiva. Chudnovsky et al. (2001) planteaban que el
Software (sector Tecnologia e IT) pas6 de ser una herramienta operativa a ser una
herramienta estratégica capaz de repensar modelos de negocio. Cely (2016) exponia
gue en el sector de la manufactura la adopcion se limitaba por la falta de capacidades
técnicas o de inversiéon. Como sefiald Navos (2025), aln persisten barreras asociadas
al desconocimiento de estas herramientas y a la escasez de perfiles especializados,
lo que limita su pleno aprovechamiento y justifica la diferencia que se noté entre

distintas empresas del mismo sector.
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También se les pregunté a los encuestados por su cargo (Figura 14) y su edad (Figura
15), y se los relacion6 con el hecho de utilizar o no IA en el negocio donde desarrollan

sus actividades.

Figura 14: Cargo y si utiliza IA en su funcién de negocio

CARGO Y SIUTILIZAIAEN SU
FUNCION DE NEGOCIO

Empleado I
Director
Gererte
Duero

0% 20% 40% 60% 80% 100%
1% QUE Si =% QUE NO

Fuente: Elaboracién propia

Figura 15: Edad v si utiliza IA en su funcién de negocio

EDAD Y S| UTILIZAIAEN SU
FUNCION DE NEGOCIO

65 |
41-65 I
26 - 40 |
18 - 25 I ——

0% 20% 40% 60% 80% 100%
u CANT QUE S/ USANIA  mCANT QUE NO USAN IA

Fuente: Elaboracién propia

De las Figuras 14 y 15 surge que la cupula estratégica (duefio) de la organizacién
tiende a usar menos IA ya que sus tareas estan mas enfocadas en la gestion de la
organizacion. Esto valida lo expuesto por Deloitte (2024) en el capitulo 1.1 y por
Fundar (2024) en el capitulo 1.2, donde afirmaban que las areas operativas fueron las
mas afectadas por el uso de herramientas basadas en IA. De igual modo, la gente
mas adulta tiene menor propension a utilizar funciones de la IA. Tal como se observa
en la Figura 16, los integrantes del grupo etario de 65 afios o mas resultaron ser, en
su mayoria, duefios.
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Figura 16: Edad y cargo del encuestado

Fuente: Elaboracion propia

Lo observado en la Figura 16, en la que la gran mayoria de los jovenes de entre 18 y
25 afos son empleados, confirma lo expuesto por Brynjolfsson y McAfee (2014) y el
World Economic Forum (2020) en el capitulo 1.1, en la idea de que resulta necesario
un reentrenamiento orientado a la nueva era de la IA. Esto mismo funcionara como

capacitacion para los actuales empleados jovenes en futuras demandas laborales.

A partir de la clasificacion de las PyMEs (Figura 1), a continuacion se expone la Figura

17, la cual permite visualizar el uso de IA en funcién del tamafio de la organizacion.

Figura 17: Tamafio de la PyME y si utiliza IA

Fuente: Elaboracién propia.

De las Figura 17 surge que, a medida que la empresa tiene mas empleados, utiliza IA
en proporciones mayores. Esto se debe a que, como indica la OECD (2025) en el
capitulo 1.1, la implementacion es desigual segun el tamafio de las empresas, siendo
las PyMEs de menor tamafo las mas rezagadas segun la teoria de Difusion de

Innovaciones (Rogers, 2003) desarrollada en el capitulo 1.2.
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La teoria de Rogers (2003) también se puede comprobar con la Figura 18 presentada
a continuacion, la cual permite corroborar que casi la mitad de las PyMEs encuestadas
incorporaron el uso de IA en el ultimo afo, evidenciando asi su rezago frente a

empresas con estructuras mas grandes.

Figura 18: Tiempo de uso de IA en la PyME

Fuente: Elaboracién propia.

Al analizar el comportamiento segun el sector de la PyME (Figura 19), se observa un
avance desigual entre las industrias, exponiendo el rezago de ciertos rubros frente al

terreno que ya ganaron otros.

Figura 19: Industria de la PyME y tiempo de uso de la IA

Fuente: Elaboracién propia.

En la Figura 19 se observa que, por ejemplo, el sector de la agroindustria implementa
mejoras con IA desde hace ya varios afos, lo que le permitid posicionarse mejor frente
a las exigencias y dinamicas de los mercados globalizados en términos de

competitividad (Alvarado, 2016), tema desarrollado en el capitulo 1.2. Surge también
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gue, en la gran mayoria de los sectores, la IA es una tecnologia emergente; es decir,
aun no est4 totalmente integrada y que cada PyME y sector van incorporando estas
herramientas a medida que lo consideran necesario 0 cuando obtienen los recursos
necesarios para implementarlas (Cohen y Levinthal, 1990; OECD, 2021), temas

desarrollados en el capitulo 1.2.

Este panorama integral permite entender que cada sector y cada PyME tiene
realidades diferentes. Algunas implementan estas herramientas inteligentes antes,
otras después, y algunas directamente no las aplican. Tal como afirmé Navoés (2025)
en el capitulo 1, su adopcién es opcional; sin embargo, aquellos que las implementan

observan una diferencia superadora.

A partir de los 99 encuestados que declararon utilizar IA en su organizacion, se indagé

gué tipo de IA utilizaban y en qué proporcion.

En este caso se pudo observar una mayor tendencia al uso de la IA generativa por
sobre la predictiva. La cantidad de empresas que no utilizan 1A predictiva (15
personas) supera a aquellas que no aprovechan la generativa (7 personas). A su vez,
se pudo visualizar que los valores mas altos de respuesta se encuentran dentro de la
IA generativa en los niveles de uso “alto” (30 personas) y “muy alto” (22 personas),
mientras que la predictiva en su uso “alto” y “muy alto” cuenta con 25 y 16 respuestas
respectivamente. Con el objetivo de profundizar en los tipos de IA y su nivel de

adopcion, se elabor6 la Figura 20.

Figura 20: Tipo de IA y nivel de uso.

Fuente: Elaboracion propia.

Esto puede explicarse segun lo expuesto por Casio Ricci (2023) y la OECD (2024) en

el capitulo 2.1, donde expresan que la IA predictiva se enfoca en el andlisis de
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informacion y datos histéricos para identificar patrones y anticipar resultados. Al
requerir una base de informacion sélida, su implementacion se dificulta debido a las
barreras a las que se enfrentan estas organizaciones. Como mencionaron Schwaeke
et al. (2025) en el capitulo 2.2, las PyMEs se enfrentan a barreras tecnoldgicas como
la falta de infraestructura informatica y el déficit en la estructuracion de datos,
informacion que ayuda a comprender la razon por la que la IA predictiva es menos

utilizada.

Por otro lado, la tendencia al mayor uso de IA generativa se fundamenta en la
accesibilidad de su uso, expuesta en el capitulo 2.1 por la OECD (2024) y Singla et
al. (2024), donde expresan que la IA generativa contribuye a la eficiencia de procesos
creativos posibilitando una innovacién mas agil en la que trabajadores con habilidades

basicas pueden llevar a cabo tareas mas complejas de manera mas rapida.

Finalmente, al observar los niveles intermedios de la Figura 20, se evidencia un nivel
de uso “medio” similar en ambos tipos de IA (con 26 respuestas para la generativa y
25 para la predictiva). Sin embargo, la diferencia se vuelve mas amplia en el uso
“bajo”, donde la IA predictiva registré 18 respuestas frente a las 14 de la generativa.
Esto demuestra que hay una mayor propension a utilizar mas las herramientas con |IA
generativa gracias a la baja barrera de entrada y de uso que identificaron

anteriormente los autores.

Luego, se le consultd a este mismo segmento sobre los beneficios que les aporta la
IA en sus organizaciones. El 73,7% de los encuestados (73 personas) respondieron
gue los ayuda a ser mas eficientes. La segunda respuesta mas seleccionada fue la
mejora de los procesos de negocios con el 43,4% (43 personas) y la tercera opcion
mayor votada fue que contribuye a innovar con el 30,3% (30 personas). Cabe recalcar
gue, seguida de esta, y con un porcentaje similar, se encuentra la contribucion a ser

mas competitivo con el 28,3% (28 personas).

Estos resultados confirman lo expuesto en el capitulo 2.3, donde Cockburn et al.
(2018) y Diez Ruiz et al. (2025) plantean que la IA, en principio, opera como una GPT
(Tecnologia de Propésito General) que mejora la eficiencia y la productividad de los
procesos en las empresas. Por otro lado, la parte de los encuestados que selecciono

la opcién “Innovar” permite ver que la IA también funciona como un IMI, donde estos
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mismos autores explican que esta herramienta altera los procesos de 1+D mediante
la reestructuracion de la manera en que se innova. Para comprender la distribucion

de estas percepciones, se elaboro la Figura 21.

Figura 21: ¢En qué te ayuda la IA?

Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 21 permite observar que los beneficios que la mayoria de las personas
percibe gracias al uso e implementacion de la IA se centran en la ayuda que esta les
brinda para ser mas eficientes. En segundo lugar, se encuentran la mejora de los
procesos de negocio y, luego, la innovacion y el aumento de la competitividad. A su
vez, puede verse que ninguna de las personas que utilizan 1A deja de encontrarle al
menos una ventaja, lo que demuestra una valoracién positiva por parte de todos los

encuestados.

A continuacion, se les pidi6 a los encuestados que evaluaran el nivel de impacto que
tuvo la adopcion de IA en cuatro aspectos, usando una escala del 1 (Muy negativo) al

5 (Muy positivo).

El mayor impacto se dio en el aspecto de “Velocidad / Eficiencia en los procesos
internos”, donde las calificaciones casi en su totalidad se centraron en los niveles
positivos (numero 4) y muy positivos (numero 5). Esto valida lo expuesto en el capitulo
2.3 por Chui et al. (2016), quienes destacaron que la IA lleva a cabo tareas rutinarias
de procesamiento y recopilacién de datos con gran éxito, permitiendo aumentar los

niveles de produccion, la calidad de los procesos y reducir errores.

En cuanto a la “Reduccién de costos operativos” y a la “Capacidad de adaptacién de

la empresa ante crisis”, los resultados mostraron una tendencia favorable, dominando

86



las opciones neutro (3) y positivo (4). Esto concuerda con lo expresado por Agrawal
et al. (2019) en el capitulo 2.3, donde desarrollaron que la IA permite reducir grandes

cantidades de costos de prediccion.

Finalmente, el aspecto “Volumen de ventas o captacién de clientes” presentd niveles
neutros (3) como respuestas mayoritarias (43 personas en total). Esto mostr6 que,
mientras que el impacto de la IA en algunos aspectos es mas rapido, en los ingresos

lleva un tiempo mas de maduracion.

Luego, para analizar si la adopcion de IA esta alineada a la estrategia y a la cultura,
se les solicitd a los encuestados que seleccionen su grado de acuerdo con la siguiente
afirmacion, siendo 1 “totalmente en desacuerdo” y 5 “totalmente de acuerdo™
“Nuestra organizacion acompania la inversion tecnoldgica con una cultura abierta al

cambio y una estrategia de negocios bien definida”.

En este caso, el 39,4% (39 personas) del total de 99 encuestados que usan IA en sus
PyMEs mostrd estar de acuerdo (nivel 4) y el 32,3% (32 personas) totalmente de
acuerdo (nivel 5), recolectando asi un 71,7% de respuestas positivas. Seguido de
esto, en el nivel neutro hubo 19 respuestas (19,2%) y entre los dos niveles de

desacuerdo sumaron Gnicamente un 9,1% (9 personas).

Estos resultados validan lo expuesto en el capitulo 2.2, donde se argument6 que el
éxito en la incorporacion de herramientas avanzadas como la IA no depende
exclusivamente de la obtencion del software, sino de la existencia de condiciones
organizacionales previas. En este sentido, la fuerte inclinacion hacia los niveles altos
de acuerdo coincide con lo planteado por Navos (2025), quien sefialo la necesidad de
gue la incorporacion tecnolégica sea vista como la fusion entre la estrategia digital y
de negocios para fomentar la generacion de valor. A su vez, concuerda con lo
postulado por Arechavala-Vargas et al. (2025) respecto a la importancia de consolidar
una vision estratégica clara como condicion previa para asegurar la eficiencia de la
inversion, y con Vrontis et al. (2022) en cuanto a lograr que la cultura organizacional

asimile a la IA como una herramienta habitual.

Los resultados de alto acuerdo con la afirmacion contrastan a la perfeccion con lo
expuesto por Singla et al. (2024) en el capitulo 2.1, donde explicaron que la tecnologia

y los datos por si solos no agrega valor, por ende resulta necesario desarrollar una

87



capacidad de IA. El valor se agrega cuando la tecnologia esta alineada a los recursos
intangibles, tales como la cultura organizacional y la estrategia. Por ende, la mayoria
de respuestas positivas demuestra que, para que la IA se transforme en un recurso o

activo valioso y dificil de imitar, es necesario contar con una base estratégica solida.

Para hacer un andlisis mas profundo, se elaboré la Figura 22, vinculando el grado de

acuerdo con la afirmacion en funcion del tiempo de uso de IA en cada organizacion.

Figura 22: Nivel de acuerdo con la afirmacion y tiempo de uso de IA.

Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 22 mostro que la percepcion de una cultura abierta y una estrategia definida
es positiva en todos los grupos, independientemente del tiempo de uso de la
herramienta. Aunque existen diferencias entre los segmentos, por ejemplo que las
empresas con entre 1 y 3 aflos de experiencia tienen la mayor concentracion de
respuestas en el nivel 5, mientras que aquellas con mas de 3 afios se ubican
principalmente en los niveles 3 y 4, en todos los casos predominan las valoraciones

favorables. Caso contrario, los niveles de desacuerdo (1 y 2) son muy bajos.

Estos resultados coinciden con lo planteado por Arechavala-Vargas et al. (2025) en
el capitulo 2.2, donde se destaca la importancia de contar con ciertas condiciones
previas antes de invertir en esta tecnologia. El hecho de que tanto las empresas que
llevan menos de 1 afio usando IA como las que ya cuentan con mas afios de
experiencia muestran altos niveles de acuerdo evidencio que tener de una estrategia
clara y una estructura organizacional adecuada no es una consecuencia del tiempo

de uso, sino un requisito para implementar la IA de manera efectiva.
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Por otro lado, se investigd como perciben los encuestados el impacto del uso de la IA
sobre los empleados. Los resultados mostraron que el 74,7% (74 personas) percibe
gue la IA ingresé a la empresa con el objetivo de colaboracion con los empleados y/o
potenciarlos en sus tareas, otorgandoles mayor libertad de tiempos. Por otro lado, el
13,1% percibe que el impacto de la IA es de “sustitucién” o reemplazo de puestos. El
porcentaje restante mantuvo una posicion neutra, expresando que su implementacion

no generd cambios en las tareas o en el nUmero de personal.

El 74,7% que percibe a la IA como un colaborador demuestra lo expuesto por Raisch
y Krakowski (2021) en el capitulo 2.1, donde mencionaron que la creencia de que la
IA reemplazara a las personas es incorrecta. Ademas, esto se relaciona con el
concepto de aumentacién que estos mismos autores mencionaron; el cual implica que
las capacidad humanas y tecnoldgicas se integran y complementan, sin dejar de lado

a ninguna parte.

A su vez, que la mayoria perciba que el uso de IA libera tiempo al personal para que
estos puedan desarrollar tareas relevantes y de gran valor agregado coincide con lo

expuesto por Bankins y Formosa (2023) en el capitulo 2.1.
Con el objetivo de analizar esta pregunta se elaboré la Figura 23.

Figura 23: Tiempo de uso e impacto principal de uso de la IA.

Fuente: Elaboracién propia.

El grafico destaca que en las empresas con entre 1 y 3 afios de uso, la opcion de
“Colaboracion / Potenciacion” alcanza su punto maximo. Sin embargo, en aquellas
organizaciones con mas de 3 afios de trayectoria, la postura 'Neutral' crece

significativamente hasta casi el 45%.
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Esto permite inferir que, durante los primeros afos, el personal percibe un gran
beneficio gracias a la ayuda que le brinda esta tecnologia en sus tareas; sin embargo,
con el paso del tiempo, el impacto de esta herramienta se neutraliza, ya que se pierde

esa sensacion de novedad y se la toma como parte del dia a dia.

Por otro lado, se focaliz6 en preguntas sobre la ética, el control y las
responsabilidades sobre las acciones que lleva a cabo la 1A y los resultados que da.

En primera instancia se consulté por el nivel de supervisibn humana sobre las
respuestas o resultados generados por la IA en la organizacion. En las categorias de
“alto” y “moderado” nivel de control, el resultado iguald en un 43,4% respectivamente
(43 personas en cada opcion), mostrando que en la PyME en la que desarrollan sus
actividades existe cierto monitoreo de la actividad de esta tecnologia. Para analizar
con mayor profundidad estos aspectos, se elaboroé la Figura 24, vinculando el nivel de

supervisién humana en funcion del tiempo de uso de la IA en la organizacion.

Figura 24: Tiempo de uso de IA y nivel de supervisién humana.

Fuente: Elaboracién propia.

En la Figura 24 se pudo visualizar que las empresas que usan IA desde hace mas de
3 afos tienen un nivel de supervision “alto”, el cual decrece en los niveles moderados
y registra valores del 0% en las categorias de control bajo o nulo. En contraposicion,
en las organizaciones que usan IA desde hace menos de 1 afio, el maximo nivel de
supervision se encuentra en el “moderado”, con algunas respuestas en las opciones
de “bajo” y “nulo”, mas alla de que también hay organizaciones en las que el nivel de
supervision es mayor. Aquellas que usan IA desde hace entre 1 y 3 afios en su
mayoria tienen una supervision moderada o alta, y muestran un menor porcentaje en

el nivel bajo.
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Esta marcada distribucion de las barras se justifica en funcion de lo expuesto por
Wilson y Daugherty (2018) en el capitulo 2.1, quienes explican que los humanos
asisten a la IA mediante la supervision de su funcionamiento y la interpretacion de los
datos. Asimismo, los resultados demuestran que, a medida que la empresa acumula
experiencia con la herramienta, se interioriza de forma mas estricta lo planteado por
Raisch y Krakowski (2021) en el capitulo 2.1 sobre la importancia de mantener al
individuo dentro de la toma de decisiones en funcion de los resultados que arroje esta
tecnologiay el control sobre el desempefio de la |A, para evitar asi que cometa errores

costosos y decida sin validacién humana.

A su vez, se indagd sobre quién recae la responsabilidad final de las decisiones
apoyadas en IA, donde las respuestas mayoritarias fueron “las personas que la usan”,
con un 54,5% (54 personas), y “los directivos o responsables de area”, con un 33,3%
(33 personas). El porcentaje de respuestas donde se responsabiliza a “la misma IA o
sistema tecnologico”, que fue del 3% (3 personas), demuestra que, en general, las
personas toman responsabilidad por las decisiones. Para comprender la distribucion

general de estas percepciones, se elaboré la Figura 25.

Figura 25: Responsabilidad final de las decisiones con IA.

Fuente: Elaboracién propia.

Las respuestas de la Figura 25 mostraron que, para la mayoria de las empresas la
responsabilidad sobre las decisiones tomadas con apoyo de |IA recae en las personas.
Si bien existen respuestas en las que se le atribuye la responsabilidad a la

herramienta en si, es un porcentaje minimo, al igual que el porcentaje de empresas
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en la que no esta definido. Los resultados demuestran que las PyMEs concuerdan
gue la responsabilidad debe recaer en el ser humano.

Estos resultados validan lo expuesto por la UNESCO (2022) en el capitulo 2.1, donde
se sefiald que en un marco de ética tecnoldgica, la responsabilidad de cualquier
accion llevada a cabo con IA es del individuo que la utiliza. Siguiendo esta idea, Jobin
et al. (2019) y Raisch y Krakowski (2021), en el mismo capitulo, mencionaron el
principio de responsabilidad, en el que expusieron la necesidad de definir
responsabilidades legales y corporativas claras en el uso de esta herramienta ya que

esta no cuenta con juicio propio.

En relacion con esto, se pregunté sobre si la organizacion cuenta con politicas o
lineamientos sobre el uso ético de la IA. Las respuestas a esta pregunta han permitido
evidenciar una gran brecha en la formalizacion de controles. ElI 38,4% de los
encuestados (38 personas) respondié que la organizacion no cuenta con politicas o
lineamientos de este estilo, mientras que el 35,4% (35 personas) reconocié que
existen pero que no se encuentran formalizados; dejando asi como resultado al 20,2%
(20 personas) de las empresas que si cuentan con politicas y lineamientos

formalizados.

A continuacion, la Figura 26 permite analizar cémo influyen los afios de experiencia

en el uso de IA con la formalizacion de marcos éticos sobre la misma.

Figura 26: Tiempo de uso y lineamientos éticos.

Fuente: Elaboracién propia.

En la Figura 26 se muestra una clara tendencia de evolucion, en la que, en las

empresas que aplican IA desde hace menos de un afo, predomina el nivel de “no
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sabe” o la inexistencia de lineamientos éticos. A medida que el tiempo avanza,
pasando al rango de uso de 1 a 3 afios y a mas de 3 afos, las respuestas mas
predominantes son aquellas en las que la empresa cuenta con lineamientos formales

e informales.

Este proceso de maduracion se alinea con lo postulado por Floridi (2021) en el
capitulo 2.1, quién sostuvo que el avance del ambito digital obliga a las
organizaciones a adoptar una postura proactiva frente a temas como la ética y la
gobernanza. Los datos de la Figura 27 muestran que, a mayor tiempo de adopcién de
IA, las PyMEs tienen a desarrollar lineamientos éticos que les permitan alinearse a

las expectativas sociales y legales.

Por otro lado, se investigd si, al momento de implementar la IA, la organizacion
experimento problemas de productividad al tiempo que el personal comprendia su
forma de uso. Los resultados reflejan que el 43,3% (42 personas) de los encuestados
afirmoé que “si, se requiri6 un tiempo de adaptacion y capacitacion para ver
resultados”; mientras que el 32% (31 personas) percibié una mejora inmediata en la
productividad. El 24,7% restante (24 personas) respondié que “hasta el momento no

se observan mejoras o deterioros de productividad”.

Seguido de esto, se presenta la Figura 27, que muestra la relacion entre el tiempo de

uso de IA con la percepcion del impacto en la productividad de la organizacion.

Figura 27: Tiempo de uso y productividad.

Fuente: Elaboracién propia.

Al analizar la Figura 27 se observo que, las empresas que seleccionaron que la
productividad “demord un tiempo” en manifestarse, en su mayoria son aquellas que

tienen mas de 3 afios utilizando |A.
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Esta tendencia valida lo expuesto por Brynjolfsson et al. (2017) en el capitulo 2.2,
donde expusieron el concepto de curva en J. Estos autores indicaron que al incorporar
esas tecnologias las organizaciones pueden mostrar un estancamiento en su
productividad y que esto no se debe a fallas en la herramienta sino a la necesidad de
desarrollar activos intangibles de la empresa y capacitar al capital humano. En este
caso, las PyMEs que cuentan con IA hace més afios, evidencian haber transcurrido
esta etapa de ajuste y reestructuracion interna antes de ver los resultados reflejados

en su rendimiento.

Por el contrario, las empresas que adoptan esta tecnologia hace menos tiempo
perciben una mejora inmediata, o que probablemente se deba a una etapa de

adopcion optimista o de éxitos tempranos en proyectos piloto menos complejos.

Posteriormente, se les consulté a los participantes si se han automatizado tareas en
su sector y los resultados mostraron que el 74,7% (74 personas) de los mismos si
automatizé tareas, mientras que el 25,3% (25 personas) restante indicaron que no lo

han hecho.

A quienes si llevaron a cabo automatizaciones (74 personas), se les consulté qué
tarea en especifico le delegaron a la tecnologia. El 71,6% (53 personas) expreso
haber automatizar tareas repetitivas. En segundo lugar, con el 62,2% (46 personas),
se automatizo el procesamiento y la recoleccion de datos. Por ultimo, el tercer mayor
valor fue el uso de la automatizacion para mitigar riesgos, con un 13,5% (10

personas).

Esto coincide con lo dicho por Agrawal et al. (2019) en el capitulo 2.3, en el que
mencionaron que anteriormente las tareas repetitivas y la clasificacion de grandes
volimenes de informacion y datos consumian mucho tiempo y esfuerzo humano, y
hoy en dia, gracias a la automatizacion, se puede liberar a estos ultimos de estas

actividades para que lleven a cabo labores cognitivas de mayor valor agregado.

Seguidamente, se elabord la Figura 28 para comprender cdmo se distribuyen estas

tareas automatizadas en funcion del tiempo de uso de IA en las organizaciones.
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Figura 28: Tiempo de uso de |A y tareas automatizadas.

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 28 permitié identificar que durante los primeros tres afios de adopcién
(segmentos de menos de 1 afio y de 1 a 3 afos), las PyMEs priorizan la
automatizacion de tareas repetitivas. Sin embargo, en aquellas que cuentan con mas
de 3 afios de experiencia, el procesamiento y la recoleccion de datos es la actividad
gue mas automatizan, con un 50% de respuestas favorables, mientras que la

automatizacion de tareas repetitivas desciende al 30%.

Esto se justifica directamente con lo manifestado por Davenport y Ronanki (2018) y
Chui et al. (2016) en el capitulo 2.3, debido a que los resultados demuestran que la
automatizacion no elimina puestos de trabajo en su totalidad sino que los desglosa
en actividades. La Figura 28 muestra claramente que la tecnologia absorbe
principalmente las tareas repetitivas y el procesamiento de datos por ser actividades
rutinarias donde el valor agregado del humano es bajo, y reconfigurando sus labores
permitiendo llevar a cabo tareas estratégicas, tomas de decisiones complejas,

interpretacion de resultados, entre otras.

Por otro lado, a quienes respondieron que no automatizaron tareas (25 personas), se
les consultod por las razones. El 40% de las respuestas (10 personas) expresaron no
tener claridad sobre las herramientas de automatizacion; un 32% (8 personas)
argumento que no necesitan ayuda de la A en sus tareas diarias; el 24% (6 personas)
percibieron una “falta de capacitacion técnica”, y el resto (1 persona) manifestaron

gue no tienen tantas tareas repetitivas que justifiquen la inversion.
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Los dos mayores porcentajes pueden explicarse en funcion de lo postulado por
Schwaeke et al. (2025) y Vrontis et al. (2022) en el capitulo 2.2 sobre las barreras
organizacionales. La falta de habilidades digitales y de experiencia técnica son una
limitacion para las PyMEs al no comprender como interactuar con las herramientas ni
de qué manera estas contribuyen a su labor. En consecuencia, los resultados validan
que la falta de preparacion técnica genera que el proceso de implementacién de estas
herramientas tecnoldgicas exige mayores esfuerzos, lo que denota en mayor

complejidad para la organizacion.

Continuando con el analisis, fue relevante plasmar como la IA es utilizada por las
PyMEs del AMBA en las diversas funciones de negocio. Las mismas fueron
predefinidas en el capitulo 3.1, tomando como referencia a OECD y Eurostat (2018)
y enunciando la existencia de 6 funcionalidades principales: produccion, marketing y
ventas, distribucién y logistica, sistemas de comunicacion y procesamiento de datos,
administracion y gerencia, y desarrollo de nuevos productos o procesos de negocio.
Como sefalan Hernandez Vega et al. (2026), la IA funciona como herramienta de

transformacion digital, impactando en multiples sectores de la organizacion.

Figura 29: Frecuencia de uso de |A en las areas de negocio

Fuente: Elaboracién propia

La Figura 29 expuso la frecuencia de IA utilizada en cada funcién organizacional
determinada, estableciendo como niveles “Nunca”, “Rara vez”, “A veces’,
“Frecuentemente” y “Mucho”, evaluado en un total de 99 respuestas por area de

negocio.
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A partir de esta determinacion, en las areas de negocios que menos se utiliza IA son
produccién (46,5%), y distribucién y logistica (38,4%) representado por la columna
azul “Nunca”, Estas funciones poseen como tareas principales la fabricacién de
bienes y transporte de los mismos, mas alla de que engloben otras tareas enunciadas
por el manual de Oslo (2018). Por el contrario, funcionalidades como marketing y
ventas (25,3%) y sistemas de comunicacién (28,3%), plasman un uso cotidiano de IA
en las PyMEs de la muestra analizada, simbolizado por la columna “Mucho” de color
naranja, aunque marketing presenta mayor porcentaje de uso frecuente que en la otra
opcion (columna verde “Frecuentemente”), y menor utilizacion esporadica (Columna
amarilla “a veces”). Como exponian Hernandez Vega et al. (2026) y Duque Ruiz
(2025) en el capitulo 3.1, hay diversas herramientas en el area de marketing que
promueven la fidelizacion con clientes y permiten optimizar tiempos de respuesta que

hacen a esta frecuencia.

Asimismo, segun lo expuesto por Chukwuma et al. (2024) en el capitulo 2.1, la IA
funciona como impulsora de transformaciones creativas e innovadoras que permiten
el procesamiento de grandes volumenes de datos, y Chudnovsky et al. (2001) en el
capitulo 1.3 plantean que el software es un activo estratégico capaz de transformar
modelos de negocio, lo cual es compatible con la definicion proporcionada por OECD
y Eurostat (2018) sobre los sistemas de comunicacién en el capitulo 3.1.

Por otra parte, el &rea de administracion y gerencia representa el mayor porcentaje
de utilizacion de IA de manera moderada (33,3%) en la muestra, representado por la
columna amarilla “A veces”. Segun OECD y Eurostat (2018), dicha funcionalidad
consiste en el planeamiento estratégico de las actividades, teniendo en cuenta los
distintos niveles organizacionales. Asimismo, como mencionaban Agrawal et al.
(2019) y Casio Ricci (2023) en el capitulo 2.3, la IA funciona como herramienta de
automatizacion estratégica, lo que permite transformar la estructura de costos y

optimizar el proceso de toma de decisiones dentro de una organizacion.

Por ultimo, el area de desarrollo de nuevos productos (y/o servicios) o procesos de
negocio representd un uso frecuente de IA en un 27,3%. Sin embargo, existe una
parte de las PyMEs de la muestra que no la utilizan en esta area en lo absoluto,

representando un 25,3% en la columna de “Nunca”. OECD y Eurostat (2018) definian
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esta funcion como un conjunto de tareas destinadas a la adaptacion, creacion o

manejo de productos o procesos.

Este impacto de la IA en las distintas funciones de negocio allan6é el camino para
poder profundizar en el analisis de los procesos de innovacion de las PyMEs del
AMBA. Segun Navos (2025) en el capitulo 3, la IA fue vista como una herramienta de
optimizacion real de procesos. De esta forma, se pudo hacer un relacionamiento entre
innovacion y el uso de esta herramienta en los diversos sectores. Segun OECD y
Eurostat (2018) en el capitulo 3.1, una innovacién es un producto o0 proceso, nuevo o
mejorado, siendo significativamente diferente de las versiones anteriores
implementadas por la firma. La misma debe generar valor, ser medible y ser una
novedad. A continuacion, se presenta la Figura 30, la cual representa la frecuencia

de innovaciones realizadas por las PyMEs de la muestra dentro de su estructura.

Figura 30: Frecuencia de innovaciones en las areas de negocio (n=77)

Fuente: Elaboracién propia.

Gracias a la Figura 30 se pudo observar que, en este caso, existe una relacion
estrecha entre el uso de IA en las distintas funciones de negocio y las decisiones de
innovacion en las mismas. Como se menciond anteriormente en el apartado de
metodologia de investigacion, el analisis de esta opcion se emple6 sobre una base

de 77 respuestas validas que incluyeron a “Distribucion y Logistica” como alternativa.
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Teniendo en consideracion lo mencionado, las areas que presentan menor porcentaje
de mejoras implementadas son produccion (26%) y distribucién y logistica (24,7%),
aunque en ambas funciones prime un porcentaje mayor de uso ocasional -
representado por la columna amarilla “a veces” -, siendo de la primer area
mencionada un 28,6% y de la segunda un 29,9%. Esto demostrd que las PyMEs de
la muestra implementan cambios no relacionados a IA de manera esporadica. Dicho
comportamiento puede responder a la necesidad de adaptacion a entornos dindmicos
y garantizar la subsistencia organizacional, como sostenian Shahzad et al. (2026) en

el capitulo 3.1.

Por otra parte, el area de marketing y ventas representa mayor frecuencia de
innovaciones con respecto a otras areas, ya que los usuarios encuestados han optado
por las opciones “Frecuentemente” (36,4%) y “Siempre” (24,7%). En segundo lugar,
le sigue la funcidén de sistemas de comunicacion con un 22,1% de uso completo y
28,6% de utilizacion frecuente, mismo porcentaje que comparte con el area de
desarrollo de nuevos productos en la misma categoria, aunque en esta Ultima, la

frecuencia de innovaciones es en su mayoria ocasional (35,1%).

Finalmente, en el &rea de administracion y gerencia resalta el uso ocasional por parte
de la mayoria de las firmas, representando un 42,9% de la seleccion de areas por
cada respuesta, con un porcentaje menor de uso frecuente (26%). Esto reflejé que
las PyMEs realizan mejoras en la estructura y planeamiento estratégico de manera
ocasional o paulatinamente, implementando cambios significativos solamente cuando
es estrictamente necesario para la empresa. Dichos cambios pueden relacionarse
con la innovacién no tecnolégica organizativa en la utilizacién de un nuevo método en
las practicas empresariales, o también con las decisiones ligadas a innovar
tecnologicamente. Estas categorias innovadoras fueron definidas por OECD vy
Eurostat (2018) en el capitulo 3.1.

Por otra parte, es relevante mencionar que la funcionalidad de desarrollo de nuevos
productos o procesos, si bien muestra el mayor porcentaje en la categoria
‘ocasionalmente” (35,1%), expone a su vez una concentracion importante de
respuestas en la categoria “frecuentemente” con un 28,6%, lo que evidencia que las

PyMEs encuestadas centran sus esfuerzos principalmente en crear, adaptar y
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manejar de forma sistematica o ad hoc productos o procesos, antes que en las tareas

administrativas.

De esta forma, se pudieron identificar las areas donde existe una sinergia marcada
entre innovacion e IA, haciendo que los comportamientos sean similares en cuanto
frecuencia de uso o implementacién. A continuacion, se muestran en las Figuras 31
y 32, las cuales presentaron las variaciones mas significativas para los objetivos de
la investigacibn presente, exponiendo de manera secuencial ambas areas
seleccionadas: Produccion y Marketing y ventas. Como se ha detallado en el capitulo
de metodologia de investigacion, se tuvo en cuenta un caudal de 77 respuestas
véalidas, correspondientes a aquellas firmas que completaron de forma integra este

apartado.

Figura 31: Frecuencia de uso de IA e innovacion en el area de produccién

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 32: Frecuencia de uso de IA e innovacion en Marketing y Ventas

Fuente: Elaboracion propia.
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El cruce de ambas variables de estudio permitié observar qué, a pesar de que en
ambas areas los resultados fueron diferentes en cuanto al uso de IA e innovaciones

implementadas, se identificaron dinamicas similares.

A partir de la Figura 31, se pudo detectar que dicha relacion entre variables es directa
en la muestra analizada. La mayoria de las organizaciones que han reconocido nunca
innovar (26%), han asegurado hacer un uso nulo de la IA en sus procesos,
representando un 50% de las respuestas (Columna azul). Sin embargo, se ha
presentado que un porcentaje menor (15,3%) utiliza 1A frecuentemente pero no
innova, lo que puede limitar al area a una funcion de automatizacion de las tareas ya
existentes, sin ser una novedad o cambio significativo para la firma, como exponian
OECD y Eurostat (2018).

Por el contrario, en cuanto a las PyMEs que han decidido implementar cambios en
esta funcion de negocio en el nivel “Siempre”, un 50% de ellas utiliza IA en la misma
medida, y un menor porcentaje aseguré una utilizacion frecuente (7,7%), lo que
demuestra que las PyMEs del AMBA que innovan en sus procesos productivos e
incorporan IA, la herramienta facilita la generacién de transformaciones de bienes y/o

servicios.

Por otra parte, en el area de marketing y ventas (Figura 32), se ha observado una
cuestion similar. En primera instancia, aquellas organizaciones que nunca innovan en
esta funcionalidad (5,2%) tampoco suelen utilizar IA, representando un 33,3% del total
de respuestas. Sin embargo, al igual que en el area de produccion, existe un
porcentaje menor que con frecuencia utiliza 1A, pero considera que no es razon
suficiente para la implementacién de una innovacion real, sabiendo que la misma
debe ser un cambio significativo y medible para la firma (OECD y Eurostat, 2018). A
medida que crece el nivel de innovacion en la escala, las organizaciones que realizan
modificaciones en su cadena de valor con frecuencia (36,4%) y siempre (24,7%)

presentan ciertas particularidades referidas al uso de IA.

Por un lado, en la columna de “Frecuentemente”, alrededor de un 33,3% asegura no
utilizar IA en lo absoluto, lo que, bajo la perspectiva de OECD y Eurostat (2018), puede
significar que las organizaciones estén implementando cambios significativos ligados
a la innovacion no tecnoldgica de marketing, refiriéndose a la utilizacion de una nueva

técnica que impacta en la determinacion del precio de un producto o servicio, su
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promocion, los lugares donde se ofrece y/o las modificaciones del disefio. Sin
embargo, en ambas columnas (“Frecuentemente” y “Siempre”), prima el uso frecuente

y usual de la IA en los procesos de innovacion.

Mientras que en las PyMEs que implementan cambios con frecuencia el uso de IA
intensivo representa un 83,8% (combinando uso frecuente con uso cotidiano), en las
empresas cuyas actividades de marketing se ven modificadas con cotidianidad, la
utilizacion de la herramienta prima en un 85,1% sobre la totalidad de respuestas en
esta categoria. Esto puede relacionarse fuertemente con el uso de chatbots o
asistentes virtuales para la mejora del servicio, optimizando tiempos de respuesta y
brindando soporte las 24 horas del dia a los clientes, como exponia Duque Ruiz
(2025) en el capitulo 3.1.

Finalmente, al haber observado la columna “A veces” de ambas funciones de negocio,
la misma se destaca como una zona transitoria en donde se contempla una fuerte

dispersion de las respuestas.

Por un lado, en el &rea de produccion el desuso absoluto se desplaza, haciendo que
el uso ocasional de la herramienta sea del 52,9% y que rara vez se utilice en un 55,5%

en la totalidad de respuestas de la columna “A veces” en innovacion (28,6%).

Por otra parte, en marketing y ventas ocurre un fenémeno similar, haciendo que en el
grueso de respuestas de implementacion de cambios ocasionales (24,7%), el 50%
represente un uso esporadico de herramientas de IA (“A veces”), mientras que en un

44,4% de las veces, su uso es poco comun (“Rara vez”).

De esta forma, se puede concluir que, en ambos casos, el nivel de innovacion
ocasional se vincula con una utilizacién moderada o baja de IA, lo que puede reflejar
sintomas de adopcion gradual y experimentacion con estas herramientas previo a su
implementacion efectiva en los procesos de negocio. De esta forma, pueden testearse
o0 desarrollarse soluciones, habiendo previamente evaluado su viabilidad en el
mercado (validacion de conceptos), como exponen Ramirez y Secchi (2025) en las

etapas del proceso de innovacion enunciadas en el capitulo 3.1.

Continuando con el andlisis, frente a la sinergia observada entre el uso de IA y los
procesos de innovacion, las areas predominantes en el uso de herramientas

tecnolbgicas se exponen en la Figura 33.
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Figura 33: Principales herramientas aplicadas a las distintas areas de negocio

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de la Figura 33, se pudo observar como las PyMEs de la muestra hacen uso
de las herramientas especificas en sus 6 funciones de negocio principales. Como se
ha mencionado, cada funcionalidad fue definida y abordada en el capitulo 3.1, basado
en el Manual de Oslo (OECD y Eurostat, 2018). De esta manera, se han identificado

algunas tendencias claves que resultaron valiosas en el analisis.

En primera instancia, las herramientas basadas en IA tales como Claude, Chat GPT,
y Gemini ((enunciadas por Parres Garcia (2025) en el capitulo 3.1)) han demostrado
gue la IA atraviesa de manera homogénea a casi todas las funcionalidades de negocio
de estas organizaciones, siendo el rango de adopcion aproximadamente del 17,5% al
22%. Asimismo, se ha detectado que el area de Marketing (color amarillo) lidera la
categoria con un 22,01%, lo que coincide con la idea del apartado anterior (Figuras
30y 32). Por otra parte, las demas funciones de negocio se encuentran muy cerca de
ese porcentaje, seguido por el desarrollo de nuevos productos o procesos de negocio
(con un 21,40%, color naranja), continuado por administracion y gerencia (con un

21,30%, color rojo) y sistemas de informacién (con un 20,81%, color verde).

No obstante, en funcion de los resultados anteriores, tanto produccién (17,5%, color
azul) como distribucién y logistica (14,50%, color celeste) fueron aquellas
funcionalidades que menor porcentaje representaron, dando a entender que el
espectro de PyMEs del AMBA no suele utilizar dichas herramientas para las

actividades especificas de estas areas.
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En segunda instancia, al haber observado las categorias de “Automatizacion de
tareas” y “Big data y analytics”, se pueden observar comportamientos de respuesta
similares ya que el area de administracion y gerencia (color rojo) obtuvo el mayor

porcentaje en ambas herramientas, siendo 25,46% y 20,83% respectivamente.

Segun Navés (2025) en el capitulo 1.1, la tendencia de uso de las nuevas tecnologias
ha evidenciado la necesidad de las PyMEs a desarrollar estructuras internas capaces
de adoptar un enfoque mas automatizado, tanto en los procesos operativos cotidianos

como en actividades de supervision y decisiones estratégicas.

Asimismo, Moreano Guerra et al. (2025) indicaban que la combinacién de big data e
IA permitian una automatizacion del 80% de las actividades manuales y un 70% del
procesamiento de la informacion, lo que le permitia a la clspide estratégica la toma
de decisiones fundamentadas. Esto se complemento con lo expuesto por Ledn Garcia
(2023) en el capitulo 3.3, exponiendo que la capacidad de analisis de big data
brindaba sustento a la toma de decisiones, haciendo a las organizaciones mas

competitivas.

Finalmente, las categorias de “Machine Learning” e “loT” representaron aquellas
soluciones con menor impacto en las distintas areas de negocio de las empresas

analizadas. Mas alla de este aspecto, se identificaron diversos hallazgos clave.

Por un lado, machine learning se utiliza mayormente en el desarrollo de nuevos
productos o procesos de negocio, representando un 13,49% de las respuestas,
mostrando un uso mayor en la adopcién o creacion de procesos y productos (OECD
y Eurostat, 2018). Por otra parte, el Internet de las cosas (loT) destaca en el area de
marketing y ventas (11,48%), seguida de distribucion y logistica (11%).

Bajo esta logica, Globant (2024) expuso que gracias a loT se pueden optimizar
procesos, por ejemplo en rutas de transporte (Capitulo 1.1) y, como sostenia
Hernandez Vega et al. (2026), esta categoria posibilitd, junto a la 1A y big data,
cambiar o modificar la propuesta de valor expuesta por las organizaciones (Capitulo
3.1).

Continuando con el analisis del panorama innovador, la Figura 34 permitio identificar
las principales fuentes de ideas para la implementacion de cambios en las PyMEs de

la muestra.
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Figura 34: Fuentes de ideacioén de las PyMEs del AMBA

Fuente: Elaboracién propia.

La creacion de la Figura 34 tuvo como propdésito ilustrar la inclinacién genérica de las
PyMEs del AMBA analizadas hacia las dos tipologias de innovacién enunciadas por
Chesbrough (2003) en el capitulo 3.1: innovacion cerrada y abierta.

Se pudo observar que las principales fuentes de ideacién de las firmas fueron
“‘Observacion a la competencia” representando el 19,21% de las respuestas, y
“Colaboradores internos y/o directivos” con un 37,44%. Estas cuestiones se ligaron
fuertemente con lo enunciado por Chesbrough (2003) y Rolin-Diaz et al. (2025) en el
capitulo 3.1, exponiendo que la innovacién cerrada se basé en la autosuficiencia de
la firma respaldada por los miembros y personal de la misma, lo que conllevaba un
fuerte control por parte de la cuspide estratégica para garantizar el éxito innovador.
Segun Campos-Davila et al. (2024), el modelo de ideacién propia buscaba la
preservacion y exclusividad del procesamiento creativo, creando una barrera para la
competencia a partir de la inversion en 1+D y propiedad intelectual, cuestiones

relevantes en el circulo vicioso enunciado por Chesbrough (2003).

Van de Vrande et al. (2009) reconocian la funcionalidad de la innovacion cerrada,
aunque determinaron que algunos factores como la movilidad laboral, el conocimiento
compartido entre startups, universidades, y laboratorios, erosionaron dicho modelo

para hacer un pasaje hacia el nuevo paradigma de innovacion abierta.

En las PyMEs del AMBA, un gran porcentaje de los encuestados ha seleccionado
“Retroalimentacion de clientes” (19,70%) como fuente de ideacién. Al respecto, Rolin-

Diaz et al. (2025) afirmaban que la innovacién abierta tuvo en consideracién que las
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necesidades de la demanda son dinamicas por lo que una parte clave de la
estratégica de ideacion debe basarse en ello.

Por otra parte, la opcion de “Alianzas con agentes externos” fue elegida en un 18,23%
de los encuestados, lo que permite ver la erosion gradual de la innovacion cerrada y
la transformacion del negocio de las PyMEs del AMBA hacia el nuevo paradigma.
Segun Chesbrough (2003), este tipo de innovacién constaba en la fusién de ideas con
el exterior, y Odriozola Fernandez (2022) agregaba que se podia de afuera hacia
adentro (utilizando fuentes externas para la creaciéon de conocimiento) y de adentro
hacia afuera (facilitando ideas propias a otras organizaciones), aunque también
Pundziene et al. (2022) manifestaron el concepto de acoplamiento como innovacion,
el cual permite crear un ambiente co-creativo al utilizar tanto fuentes internas como

externas.

Por Ultimo, se presenta un porcentaje menor de respuestas en la opcién de
“Colaboracion con universidades o centros de investigacion” (5,42%), lo que puede
relacionarse con lo enunciado por Rolin-Diaz (2025) sobre las restricciones
presupuestarias, escasez de recursos y conocimiento limitado que presentan las
pequefias organizaciones para actuar bajo este panorama, asi como también el miedo
ligado a la apertura con el exterior y pérdida de propiedad intelectual, como
demostraban Bilichenko et al. (2022).

Asi como se menciond el relacionamiento entre empresas con universidades o
centros de investigacion en el capitulo 3.1, se enuncié en el mismo un listado de
agentes externos con lo que pueden relacionarse las organizaciones, respaldado por
autores tales como Chesbrough (2003), Jara-Alvarez et al. (2025), Lopez-Sanchez et
al. (2024), Bernal Alcantara et al. (2024), entre otros.

Siguiendo con el andlisis de trabajo de campo, se hicieron preguntas alusivas al uso
y conocimiento de metodologias agiles por parte del sujeto de estudio. Moreano
Guerra et al. (2025) plantearon su uso como herramienta de estrategia corporativa,
analizando rapidamente la factibilidad de una idea sin realizar grandes inversiones de
capital, sabiendo las restricciones presupuestarias que enfrentan las organizaciones.
La Figura 35 permitié observar su uso consciente en las PyMEs del AMBA analizadas,
teniendo en cuenta un caudal de respuestas de 69 usuarios, ya que las restantes 30

han afirmado no utilizar estos marcos de trabajo.
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Figura 35: Conocimiento y utilizacion de metodologias agiles

Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 35 evidencié que, en las PyMEs del segmento, el 70,83% de las
organizaciones que aseguran conocer estas metodologias también las aplican en el
interior de su empresa. Sin embargo, aquellos encuestados que conocen de manera
aproximada las mismas, el grado de utilizacion es menor, siendo mayor el porcentaje
de desuso (57,14%).

De esta forma, también se realiz6 una pregunta exploratoria sobre las principales
limitantes en cuanto a la adopciéon de metodologias, e identificé de forma cualitativa
gue ciertas PyMEs del AMBA no las aplican debido a que no las consideran
necesarias en sus procesos de negocio y, por otra parte, algunas organizaciones se
encuentran evaluandolas para su implementacién futura. El grafico correspondiente
puede visualizarse en el Anexo 3 de este documento, retirado del cuerpo principal ya

gue excede las cuestiones conceptuales del marco tedrico.

Por otra parte, a fines de realizar un cruce entre innovacion enunciada por OECD y
Eurostat (2018) y metodologias agiles, se ha evaluado en la Figura 36 la metodologia

mas utilizada en cada area de negocio.

Figura 36: Uso de Metodologias Agiles (M.A) en las areas de negocio.

107



Fuente: Elaboracion propia.

En el area de produccion y desarrollo de nuevos productos o procesos de negocio, la
metodologia mas utilizada por el espectro de PyMEs analizadas fue Lean Startup
(27,5%). Al respecto, en el capitulo 3.2, Alvarez Barragan y Morales Sierra (2021) y
Roberto Diaz (2022) enunciaron que este método consiste en el lanzamiento de un
producto minimo viable (MVP) que permite realizar un entregable en un plazo breve
para recibir retroalimentacion rapida, y asi poder realizar transformaciones en los
productos o servicios brindados por la firma (relacionado a la funcién de produccién
enunciada por OECD y Eurostat, 2018). Asimismo, Roberto Diaz (2022) expuso que
la técnica en cuestion permite el mantenimiento de actividades que aportan valor,
mientras se eliminan aquellas que generan desembolsos evitables, o que puede
relacionarse con la creacion, transformacién o adaptacion de procesos en la firma (lo
cual se relaciona con la funcion de desarrollo de procesos enunciada por OECD y
Eurostat, 2018).

En el area de distribucién y logistica, la metodologia que mas se ha usado por las
empresas fue Kanban (25,76%). Segun Alvarez Barragan y Morales Sierra (2021) y
Hossain (2023) en el capitulo 3.2, la técnica facilita la revisién simultanea de flujos y
tareas aplicando mejora continua en incrementos pequefos, por lo que los resultados
llevaron a entender que estas organizaciones ubicadas en el AMBA la utilizan para
controlar el almacenamiento, transporte y otras actividades relacionadas segun
OECD y Eurostat (2018).
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Por otra parte, en el area de marketing y ventas, la técnica mayormente utilizada por
las PyMEs del AMBA fue Design Thinking (36,5%). Dicha técnica consistié en un
proceso de siete etapas enunciadas por Alvarez Barragan y Morales Sierra (2021) y
Verschuere et al. (2024) en el cual se combinan recursos tecnoldgicos, estrategia
organizacional y requerimientos de los clientes para el testeo efectivo de ideas.
Dichas etapas logran, mediante la combinacion de divergencia y convergencia, que
la organizacion pueda empatizar con el usuario y satisfacer sus necesidades, siendo

el foco de marketing y ventas (funcionalidad enunciada por OECD y Eurostat, 2018).

Continuando con el andlisis, el area de administracion y gerencia mostré6 como
herramienta predominante a la metodologia Scrum con un 34,38%. Esto pudo
relacionarse con la forma de organizar y estructurar el trabajo dentro de la
organizacion teniendo en cuenta el Sprint planning, las reuniones diarias, la
retrospectiva del trabajo realizado para identificar nuevas oportunidades, y la
formacion de equipos multidisciplinarios para realizar los entregables a tiempo, segun
lo exponian Radu y Popescul (2025) en el capitulo 3.2. Asimismo, los autores
sostenian que el uso de IA en Scrum impulsaba que los algoritmos de machine
learning realizaran predicciones en base a datos histoéricos, lo que le brindaba apoyo
en la toma de decisiones al Scrum master, automatizando la tarea de estimacion,
mitigando riesgos de demoras y destinando los recursos necesarios para cada

actividad.

Por otra parte, el area de sistemas de comunicacion e informacion presentdé una
dualidad al exhibir que tanto Design Thinking como Kanban se utilizan en el mismo
porcentaje (21,05%). Bajo estos resultados, pudo entenderse que las PyMEs del
AMBA fueron el verdadero usuario de ellas mismas, ya que al querer incorporar
sistemas de procesamientos nuevos o infraestructura tecnologica (OECD y Eurostat,
2018), se requerian idear soluciones de manera divergente, para luego poder
seleccionar la mejor alternativa posible al combinar la convergencia. De esta manera,
al implementarlas, se recibia retroalimentacion de la firma misma, lo que traia como
consecuencia una revision exhaustiva de la cadena de valor (pertinente a Design
Thinking), mientras que se realiza una inspeccién simultanea del flujo de actividades
(propio de Kanban), como enunciaban Alvarez Barragan y Morales Sierra (2021), y
Anchayhua et al. (2025).
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Finalmente, resultd relevante mencionar que la utilizacion de la metodologia
Crowdsourcing no ha destacado en ningun &rea en particular. Sin embargo, la Figura
37 expuso que donde mas se aplica es en la funcion de marketing y ventas,
representando un 14,47%. Segun Anchayhua et al. (2025), este método consiste en
la obtencion de recursos, ideas y/o servicios provenientes del entorno, solicitando
apoyo a agentes externos mediante el uso de plataformas digitales. Esto pudo ligarse
a lo expuesto por Child et al. (2022), quienes enunciaron que las PyMEs se ven
incentivadas a formar alianzas estratégicas debido a las limitaciones de capital. Sin
embargo, como se observé en la Figura 34 sobre fuentes de ideacién, las empresas
del AMBA auln se encuentran rezagadas en este sentido.

La aplicaciéon de estas técnicas en el proceso innovador se encuentra en la Figura 8
del capitulo 3.2, donde se integra el uso de metodologias agiles en las etapas

enunciadas por Ramirez y Secchi (2025) en el capitulo 3.1.

Continuando con el andlisis en cuanto a la utilizacion de metodologias agiles en las
PyMEs del AMBA, existieron organizaciones de este segmento que han reportado
hacer uso de otras dinAmicas de trabajo que pueden relacionarse estrechamente con

los marcos flexibles anteriormente explicados.

Figura 37: Otras formas de trabajo flexibles aplicados en las PyMEs

Fuente: Elaboracién propia.

Dadas las 64 respuestas obtenidas en este apartado, en la Figura 37 se evidenciaron
los marcos flexibles mas utilizados por esta muestra. De esta forma, se establecié que
el 42,19% de las mismas (27 respuestas) realizan reuniones periddicas en la
organizacion. Esta dinamica puede verse relacionada con la metodologia Scrum,
definida en el capitulo 3.2 por Radu y Popescul (2025), Alvarez Barragan y Morales

Sierra (2021), y Hossain (2023), que establecian la existencia del sprint planning
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como un estadio previo a las reuniones del equipo, daily scrums como reuniones
diarias para evaluar los avances de los proyectos, y reuniones tales como sprint

review y retrospective al finalizar cada periodo de trabajo, denominado sprint.

Por otra parte, el 40,63% de los encuestados (26 respuestas) respondié que trabajaba
por objetivos especificos, lo que pudo relacionarse estrechamente con Scrum al
aplicar plazos en los ciclos de entregables (Alvarez Barragan y Morales Sierra, 2021)
y con Kanban en la entrega de funcionalidades Optimas como objetivo (Radu y
Popescul). Asimismo, pudo interpretarse que el lanzamiento de un MVP en Lean
Startup es realizable en plazos breves como un objetivo (Alvarez Barragan y Morales

Sierra, 2021; Roberto Diaz, 2022), como se expuso en el capitulo 3.2.

Por ultimo, una parte de los encuestados ha seleccionado “metodologias
tradicionales” como opcion, representando el 12,50% de las respuestas. Esto hace
alusion a que algunas organizaciones aun contindan rezagadas bajo los modelos de
innovacion cerrada (Chesbrough, 2003), lo que también pudo considerarse una
barrera para la incorporacion de IA en los procesos de la firma ya que, como se
enuncié en el capitulo 3.2, la aplicacion de metodologias agiles funciona como una
herramienta de estrategia corporativa para fomentar la innovacion y sortear
restricciones presupuestarias que, junto con la combinacion de IA, lograron la
transformaciéon en administracion de proyectos, su automatizacion y la mejora en la

toma de decisiones (Moreano Guerra et al., 2025; Radu y Popescul, 2025).

Asimismo, como se exponia en el capitulo 1.3, la adopcién de esta clase de
herramientas (como la IA) debe acompafarse de la capacidad de las empresas para
generar, asimilar e integrar conocimiento dentro de sus estructuras organizacionales
(Cohen y Levinthal, 1990). En el AMBA, aquellas que han desarrollado mejor
aprendizaje interno, lograron sostener las ventajas de estas tecnologias (CEPAL,
2021) y de esta forma, de las metodologias agiles.

Para finalizar el blogue de andlisis en cuanto a las herramientas flexibles, se ha hecho
una pregunta a fines de poder medir el impacto del uso de metodologias agiles en las
PyMEs del AMBA teniendo en cuenta las limitaciones de capital que las mismas
pueden afrontar.
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Figura 38: Impacto de las metodologias agiles frente a las limitaciones de capital

Fuente: Elaboracién propia.

De esta forma, en la Figura 38 pudo visualizarse que, las empresas de la muestra que
hacen uso de estas herramientas, observan un impacto favorable frente a las
limitaciones de capital, representando un 53,85% de las respuestas. El 40,38% de los
encuestados han reconocido que, de manera parcial, el uso de metodologias los
beneficiaba. En contraposicién, tan solo el 5,77% indic6 una ausencia total de

beneficios en los procesos de la firma.

Bajo este panorama, en el capitulo 3.2, se ha destacado la importancia de
incorporacion de estas herramientas en la configuracion laboral de la organizacion
qgue, lejos de ser un gasto, generan valor incrementando ingresos, mejorando
procesos y logrando un impacto financiero favorable, sorteando las restricciones

presupuestarias (Moreano Guerra et al., 2025; Robbins y Fu, 2022).

Para adentrarse al final del analisis, se les ha preguntado a los 99 encuestados sobre
los beneficios consecuentes de innovar, con el fin de comprender el impacto de sus
acciones de cambio en los procesos de negocio. Para ello, se han plasmado las

respuestas en la Figura 39.
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Figura 39: Beneficios por innovar en las PyMEs del AMBA

Fuente: Elaboracién propia.

En primera instancia, la Figura 39 ilustré que el 46,46% de los encuestados not6 un
impacto favorable en la productividad y eficiencia organizacional en los procesos de
negocio. La validez conceptual de este resultado se ve respaldada en el capitulo 3.1
por OECD y Eurostat (2018), definiendo a la innovacion tecnolégica en procesos de
negocio como la transformacion de una o varias funciones de negocio ligadas a la

actividad, mejorando dicho proceso o haciendo que emerja uno nuevo.

Asimismo, la optimizacion y eficiencia se encuentran relacionadas con lo enunciado
por Llanes-Font et al. (2023), quienes afirmaban que esta secuencia de actividades
podia transformarse en inteligente al incorporar tecnologias disruptivas, lo que hacia
que los procedimientos fueran més eficientes. Es por ello que la innovacion de
procesos internos, acompafada de IA, permitid contemplar mejores formas de
optimizar procedimientos teniendo en cuenta las restricciones presupuestarias,
minimizando la posibilidad de error, ahorrando tiempo y reduciendo costos operativos
(Ormaza Cevallos et al., 2024; Ledn Garcia, 2023) como se enuncio en el capitulo
3.3.

Por otra parte, la segunda categoria mas votada fue “Adaptacion al mercado”, con un
28,28% de las respuestas. De esta forma, se evidencié que las PyMEs del AMBA
operan dentro de ecosistemas de innovacion, interactuando con el entorno mientras
gue optimizan procesos internos a la vez, como se exponia en el capitulo 3.3 segun
Chalapud Narvaez (2023) y Schumpeter (1996). Asimismo, como sostenian Baca
Garcia et al. (2022), las PyMEs debieron considerar el cambio de paradigma con el

fin de sostener la competitividad en mercados volatiles.
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En contraste, las opciones menos votadas fueron “Aumento de la rentabilidad” (con
un 14,14%) y “Apertura a nuevos mercados” (con un 7,07%). Las empresas que han
votado la primera opcion se alinean con lo expuesto en el capitulo 3.3 por Pino-Sera
y Torralbas-Blazquez (2024), sosteniendo la existencia de una relaciéon bidireccional
entre innovacién y rentabilidad, haciendo que las empresas sean mas competitivas al
incorporar nuevos sistemas tecnoldgicos, lo que deriva en un crecimiento de ventas
y por ende, en mayores ganancias para volver a innovar. Por otra parte, en cuanto a
la dltima opcién, siendo la menos votada por las PyMEs, algunas empresas se
encuentran transicionando hacia un paradigma de innovacién abierta impulsado por
la apertura de mercados y otros desafios, que obligaron a las organizaciones a
adaptarse para garantizar su subsistencia, lo que pudo fundamentarse con lo

expuesto por Rolin-Diaz et al. (2025) en el capitulo 3.1.

Para continuar con la evaluacion de beneficios, se ha preguntado a los miembros de
las PyMEs encuestadas sobre su nivel de inversién en [+D. Gracias a la pregunta:
“¢, Su organizacion hizo/hace inversiones en investigacion y desarrollo (I1+D)?” situada
en el Anexo 2, se ha observado que, a grandes rasgos, un 52,5% de las empresas

encuestadas (99) destinan parte de su presupuesto en este aspecto (Ver Anexo 3).

El 28,8% de las mismas se encuentran invirtiendo en la incorporacion de nuevas
herramientas tales como big data e IA, siendo la opcién mas votada de la pregunta:
"¢ Qué se encuentra investigando o desarrollando actualmente?” Situada en Anexo 2.
Asimismo, otras de las opciones mas seleccionadas fueron “Capacitaciéon de los
empleados” (21,2%) y “Desarrollo de nuevos productos y/o servicios (0 procesos de

negocio)” con un 13,5%. (ver Anexo 3).

De esta forma, dicho resultado puede respaldarse con lo expuesto en el capitulo 3.1
por Yuana et al. (2021), quienes sostenian que una PyME, si buscaba incorporar
tecnologia, debia tener en su lista de prioridades fomentar redes estratégicas en [+D,
lo que podria a su vez reducir los costos de implementacién. En esta misma linea,
Cockburn et al. (2018) y Diez Ruiz (2025), expusieron que, al disminuir costos de 1+D
tradicional, siendo procesos muy costosos Yy lentos, las barreras de entrada para la

innovacion se reducen (Capitulo 2.3).

A pesar de ello, se ha indagado sobre las barreras o limitantes como razones por las

cuales el 47,5% de la muestra no realiza este tipo de inversiones (Ver Anexo 3). La
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opcion mas votada fue “Recursos limitados” (55,3%), validado conceptualmente con
lo expuesto por Moreano Guerra et al. (2025) en el capitulo 3.2, que enuncia que
muchas PyMEs en América Latina, en contraste con las grandes corporaciones, se
vieron obligadas a priorizar sus gastos operativos en vez de realizar inversiones en

I+D dadas las restricciones presupuestarias.

Teniendo en cuenta este Ultimo aspecto del capitulo 3.2, se ha evaluado si el tamafio
de las PyMEs fue condicion para las mismas a realizar inversiones en I+D (Figura 40).

Figura 40: Relacidn entre tamafio de la organizacidn y niveles de inversién en 1+D

Fuente: Elaboracion propia

A partir de la Figura 40 pudo determinarse que, en la muestra analizada, cuanto mayor
es el tamafio de la PyME del AMBA, mayor es el grado de inversion en I+D. Sin
embargo, cuanto menor es el tamafio de la empresa, los niveles de inversion son mas
bajos, lo que se alined con lo expuesto en el capitulo 3.2 por Muhammad et al. (2024).
A modo de simplificar la informacion referida a la Figura 40, se han agrupado todas
las industrias bajo un mismo criterio, reconsiderando la denominacion en funcion del
tamafio de la PyME de la introduccién del capitulo 1. A tales efectos, se ha
determinado que la MicroPyME tiene de 1 a 10 empleados; la PyME chica de 11 a 50
empleados; la PyME mediana de 51 a 200 personas, y la PyME grande es aquella

gue tiene mas de 200 empleados.

Por altimo, como pregunta opcional, se ha indagado sobre los beneficios que le trae
a las PyMEs de la muestra alinear su estrategia con los criterios ESG, definidos en el
capitulo 3.3 por Campillo Cortés y Briano Turrent (2022). Los resultados pudieron

visualizarse en la Figura 41.
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Figura 41: Beneficios de alinear la estrategia con criterios ESG

Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 41 evidencioé que, sobre la totalidad de las respuestas obtenidas (45), el
44,4% de las empresas que aseguraron alinearse a dichos criterios determiné que el
maximo beneficio a raiz de ello fue la garantia de confiabilidad frente a otras empresas
ya que, cuando una PyME adopta estos estandares, se vuelve un foco atractivo para
las partes interesadas y entidades bancarias, como se expuso en el capitulo 3.3

(Campillo Cortés y Briano Turrent, 2022).

4.2: Analisis de resultados de entrevistas a personas clave

En la Figura 42 puesta a continuacion se presentan los resultados obtenidos en las

entrevistas a personas clave, cuyas respuestas se encuentran en el Anexo 5.
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Figura 42: Tabla comparativa de los 7 entrevistados clave.
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Fuente: Elaboracién propia.
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La Figura 42 present0 a los entrevistados clave, la justificacion de su seleccion. Se
expuso en un formato tipo tabla que resume los puntos a considerar en el presente

trabajo de investigacion.

El bloque 1 fue el mas introductorio para conocer al entrevistado, su empresa y si la
misma utiliza 1A en algun proceso de negocio. El bloque 2 se refirié al proceso de
implementacion y &reas automatizadas. El bloque 3 buscé entender los impactos que
ocurrieron tanto en el equipo como en los procesos. Finalmente, el bloque 4 busco

comprender como se implementd y los resultados obtenidos.

Teniendo en consideracion la clasificacion de las PyMEs (Figura 1), se observo que
el entrevistado clave 2 (Marco Aruano) forma parte de una PyME perteneciente al
sector agropecuario. El resto de los entrevistados forman parte de empresas
emergentes (startups), comercios y venta de servicios. A su vez, se clasifico a todas
las empresas como medianas, salvo a Elevation, que se la considera una empresa

pequefa.

A excepcion de Alberto, de Far-Cobo, todos estan de acuerdo en que la IA es central
en los procesos productivos y en la forma en que las empresas innovan (Ortiz et al.,
2026) (capitulo 1). Como afirméd Navos (2025) en el capitulo 1, quienes la utilizan
observan una diferencia superadora. Dicha teoria se pudo observar en las entrevistas,
ya que todos, menos Alberto, comprenden que la IA es una oportunidad y que el no
usarla es perjudicial, ya que se pierde competitividad, eficiencia y productividad,

guedando, en muchos casos, fuera del mercado.

Alberto, por su parte, si bien observa que es una tendencia creciente, reconocio que
no le interesa el uso de la IA y que no lo ve ni como una oportunidad ni como una
mejora ya que no le encuentra una aplicacion practica a su negocio. Comprende que
algunas barreras a la incorporacion son la gestion tradicional y conservadora, y el
desconocimiento de como funcionan estas herramientas. La persistencia de una
cultura organizacional conservadora limité su capacidad de adaptacion y favorecio el

rezago competitivo evidenciado por Zanfrillo et al. (2025) en el capitulo 1.3.

Dentro de las PyMEs entrevistadas que si utilizan IA, se pudo evidenciar lo expuesto

por Fundar et al. (2026) en el capitulo 1.3, que afirmaba que los procesos no se
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desarrollan de igual manera para todas las PyMEs. De las entrevistadas, hay
empresas que se encuentran en etapas mas intermedias o avanzadas, como

Elevation o Ferli, y otras que se encuentran mas rezagadas, como Servi.

Se comprende a Elevation como una startup que utiliza herramientas de IA tanto en
el &rea operativa como en el area estratégica, evidenciando asi lo que describio Bravo
Acosta (2026) en el capitulo 1.2, donde sefialo que este tipo de empresas adoptan un
enfoque experimental para optimizar procesos, personalizar productos y desarrollar
modelos de negocio basados en datos historicos. Dicho enfoque experimental les
permite anticiparse al resto de las industrias y aplicar estas herramientas de una
manera mucho mas proactiva en todos los aspectos del negocio. Es asi como la
primera utilizacién en funciones operativas les permite ser pioneras en lo que a las

funciones estratégicas respecta.

Por su parte, Ferli, una empresa familiar dedicada a la manufactura de zapatos,
entiende que la IA puede contribuir a la transformacion del negocio, pero que
depende, en gran medida, de las capacidades internas (Cuevas-Vargas et al., 2019)
(capitulo 1.2). La empresa actualmente utiliza estas herramientas solamente a nivel
operativo, entendiendo que para ampliar el uso de la misma se necesita de un cambio
generacional; es decir, que jovenes formados para el futuro formen parte de la

empresa, integrando conocimiento y aportando nuevas visiones.

Por otro lado, Servi, si bien se encuentra en una etapa de adopcién inicial, utiliza
herramientas a nivel estratégico y operativo. Como indica el informe de la CEPAL
(2021) en el capitulo 1.3, la incorporacion de estas herramientas de IA no solo
moderniza a la empresa, sino que contribuye en su necesidad de ser mas competitiva

en entornos complejos, dindmicos e inciertos.

En lineas generales, los entrevistados expusieron que existieron restricciones
econdmicas a la hora de implementar estas herramientas, ya sea por el costo de las
licencias o por la coyuntura econémica precedente en Argentina. Dichas
observaciones justifican lo expuesto por el Observatorio PyME (2023) en el capitulo
1.3, donde se sefalé que el acceso al crédito constituyd una restriccion significativa
para las PyMEs. Estas restricciones generaron que, en todos los casos, la adopcion

de estas herramientas se hiciera de forma gradual, evidenciando asi lo que sostenia
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la UNPAZ (2022) en el capitulo 1.3 acerca de las mejoras graduales y no de las

transformaciones disruptivas.

Una vez analizadas las diferentes realidades de las PyMEs entrevistadas, fue
necesario ordenar y sistematizar la informacion obtenida. Con el fin de comparar el
grado de uso de la IA en cada una de las organizaciones, se elaboré la Figura 43,
donde se detallaron los criterios usados para luego proceder al armado de la escala
de Osgood final. Esta herramienta permitié transformar las declaraciones de los

entrevistados en valores cuantificables.

Figura 43: Criterios para la confeccion de la escala de Osgood IA

Fuente: Elaboracién propia.

Como muestra la Figura 43, para elaborar la escala de Osgood que corresponde al
eje X de la variable independiente (Inteligencia Artificial), se determinaron cinco
criterios con el objetivo de evaluar la capacidad de absorcién y el nivel de desarrollo
tecnolégico en IA de las PyMEs que fueron analizadas. Esta herramienta
metodoldgica permitio traducir los datos cualitativos obtenidos, gracias a la realizacion

de entrevistas a personas clave, en datos cuantitativos.

Los extremos utilizados en el disefio de la escala final fueron: el valor cero, “No usa

IA en lo absoluto”, y el valor cinco, “Usa IA en/para todo”.

Para cada uno de los criterios seleccionados se aplico una escala del 0 al 5, donde
fueron ponderados los datos cualitativos en términos numeéricos en relacion a la
variable de estudio. Una vez que se le asign6 un valor a cada entrevistado segun el
aspecto analizado y las respuestas que brindaron las personas clave, se realizé un
promedio por entrevistado para consolidar los valores finales dentro de la escala de

Osgood y estructurar correctamente el posterior grafico de coordenadas.
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En primer lugar, se analizo el nivel de adopcion de IA en cada una de las PyMEs. Este
fue un criterio importante para comprender en qué etapa de la transformacion digital
se encuentra cada una de ellas. Al valor 0 se le atribuyé un significado en el que la
empresa se encuentra en una etapa de adopcion nula de IA; en cambio, el valor 5
representa una etapa avanzada, en la que la tecnologia se encuentra integrada y
consolidada dentro de la organizacién, funcionando como una herramienta habitual.
Para definir estos valores, se analizaron de forma directa los aspectos “Etapa de
adopcion” y “Adopcion de IA gradual o planificada de |IA”, los cuales se encuentran

detallados en la Figura 42.

Para este punto, se tom6 como parametro la hoja de ruta planteada por Navés (2025)
en el capitulo 2.2, la cual consta de cinco etapas: diagnostico y sensibilizacion,
implementacion inicial mediante proyectos piloto, escalamiento gradual,
consolidacion e integracion total, y evaluacion del impacto y actualizacion. A su vez,
este criterio esta relacionado con la capacidad de absorcién expuesta por Arechavala-
Vargas et al. (2025), entendida como la habilidad de una organizacion para adoptar

tecnologias externas y usarlas productivamente en sus operaciones diarias.

Al contrastar la teoria con lo expresado por los entrevistados, se observd que las
PyMEs se encuentran en diferentes etapas, algunas mas rezagadas con

implementaciones parciales y otras con integraciones mas avanzadas.

Alberto (Clave 7 - FAR-COBO) expreso no utilizar IA, por lo que no cuenta siquiera
con la etapa de diagnéstico y sensibilizacién planteada por Navos (2025). Ante la
inestabilidad macroecondmica argentina y la escasez de recursos que describié en la
entrevista, FAR-COBO enfoca sus esfuerzos de gestion en la resolucién de urgencias
cotidianas, dejando de lado cualquier planificacién o inversion tecnolégica de largo

plazo, con lo cual, en este criterio, su puntaje es cero.

Luego, con un valor de 1, se ubico a Marco Aruano (Clave 2 - Servi) ya que demostro
una adopcidn incipiente; si bien la empresa logré un desarrollo efectivo en Python
para automatizar la lectura y el procesamiento de cheques fisicos, la expansion de
estas herramientas no supero el area comercial y administrativa. También manifesto
gue la ausencia de involucramiento por parte de la direccion, debido a su preferencia

por los canales analdgicos y tradicionales, frend la incorporacion de nuevas
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tecnologias. Esto concuerda con lo postulado por Navoés (2025) (capitulo 2.2) sobre
la importancia del rol de los lideres en una organizacién al momento de adoptar una
nueva tecnologia. A su vez, explic6 que utilizaban IA, pero de manera informal,
afiadiendo que dentro de la organizacion la utiliza quien quiere y, en este caso, €él la

usa principalmente para tareas administrativas.

Con un puntaje de 2, se localiz6 a Caterina De Vito (Clave 4 - Ferli) ya que la empresa
se encuentra en una etapa intermedia con adopcion parcial. Esto concuerda con la
segunda etapa de la hoja de ruta de Navos (2025), la implementacion inicial mediante
proyectos piloto. Segun lo expresado por la entrevistada, las necesidades que
buscaban resolver eran el ahorro de tiempo y eficiencia. Para ello, Ferli limit6 la
prueba piloto al area de marketing (mediante la plataforma Nano Banana) y al
procesamiento administrativo. Tal como describié Matys (2025) en el capitulo 2.2, el
uso de estas pruebas piloto es muy importante para las pequefias y medianas
empresas, ya que operan con recursos y capacidades limitadas; ademas, funcionan

como un mecanismo para evaluar y realizar ajustes tempranos.

Seguido de esto, se encuentra Julian Martinez (Clave 3 - Elevation MKT), con un valor
de 3. A diferencia del caso anterior, resaltdé que se encuentran en una etapa
intermedia con adopcion activa. El entrevistado comenté que la busqueda de
productividad, calidad y eficiencia los llevdo a adoptar motores avanzados como
Claude de manera diaria y generalizada en la estructura para redactar reportes y
planificar estrategias. Al mantener esta postura proactiva, la PyME se ubica en la fase

de escalamiento gradual.

Con un puntaje de 4, se encuentran Miriam Vigna (Clave 1 - Expertise) y Sebastian
Vazquez (Clave 5 - Base 3), quienes expresaron una adopcion activa e intermedia /
avanzada, respectivamente. Ambas empresas se encuentran en las fases de

escalamiento gradual y consolidacion planteadas por Navos (2025) (capitulo 2.2).

En el caso de Base 3, la incorporacion de la IA para la edicion gréafica y la realizacion
de fotomontajes fue una decision tomada por la misma empresa, que implicé la
inversion en licencias costosas integradas a sus programas de disefio, como Adobe
y Rhino. Por su parte, en Expertise (Clave 1), la organizacion promovio el uso de

asistentes inteligentes para consultas técnicas, auditorias impositivas internacionales,
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propuestas econdmicas o resumenes, lo que permiti6 que estas herramientas se

difundieran en toda la organizacion, formando parte de la labor diaria.

En concordancia con Vrontis et al. (2022) (capitulo 2.2), estas dos empresas lograron
una verdadera consolidacion tecnologica al lograr que la IA pasara a ser percibida por
los colaboradores como una herramienta habitual que se integra a sus tareas. Sin
embargo, no logran un nivel 5 ya que no se integré6 completamente en toda la

organizacion.

En la valoracion maxima se encuentra Santiago Feraboli (Clave 6 - Mudafy), quién
muestra una adopcion avanzada y llega a las ultimas etapas de la hoja de ruta de
Navoés (2025): la consolidacion e integracion total. En Mudafy, la IA esta integrada al
sistema de gestion de clientes (CRM) de la empresa, Fénix, formando parte de sus
procesos habituales. De este modo, la empresa refleja el concepto de la “nueva
normalidad” descrito por Schwaeke et al. (2025) (capitulo 2.2), donde la IA se
transforma en una herramienta de uso general fundamental para la competitividad de
una PyME.

En segundo lugar, se evalud6 el tipo de IA utilizada por las organizaciones. En los
extremos, el valor O representa la falta de uso de IA, mientras que el valor 5 muestra
qgue la PyME implementa conjuntamente la IA predictiva y generativa. Como punto
intermedio (nivel 3) se clasificd si Unicamente utilizaban IA generativa o predictiva,
respectivamente. Para definir estos valores, se analizé la variable “Tipo de IA utilizada

(generativa / predictiva)”, detallada en la Figura 42.

Estos conceptos fueron definidos en el capitulo 2.1. A la IA predictiva, Casio Ricci
(2023) y la OECD (2024) la definieron como una tecnologia que se centra en el
analisis de grandes volimenes de datos o informacién histérica para identificar
patrones y tendencias, reducir costos y optimizar procesos. Por otro lado, la IA
generativa fue definida por la OECD (2024) como una tecnologia capaz de producir
contenido nuevo y original desde cero a partir de instrucciones, agilizando los
procesos creativos. A su vez, a esta Ultima se le suman tres modos de aplicacion
planteados por Singla et al. (2024) (capitulo 2.1): la adopcion de herramientas
estandar (asistentes listos para usar), la adaptacion integrada a sistemas existentes

o la creacion de modelos personalizados desde cero.
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Al igual que en la variable anterior, Alberto (Clave 7) obtuvo una valoracion de O,
debido a que no utiliza ningun tipo de IA.

En un nivel intermedio, con 3 puntos, se encuentran Miriam Vigna (Clave 1), Marco
Aruano (Clave 2) y Sebastian Vazquez (Clave 5) ya que en los tres casos Unicamente

usan IA generativa.

En Expertise (Clave 1) y Base 3 (Clave 5), el uso es 100% generativo y orientado a la
innovacion de procesos y productos, respectivamente. Miriam Vignha expreso utilizar
herramientas estandar como ChatGPT, Claude y NotebookLM para la redaccién agil
de propuestas y resimenes normativos. Por su parte, la PyME de Sebastian Vazquez
usa la IA generativa para la edicion gréafica y la optimizacién de renders mediante
programas tales como Adobe Photoshop (edicidon grafica) y Rhino (optimizacion de
renders). Ambos casos validan lo expuesto por la OECD (2024) en el capitulo 2.1, al
demostrar cdmo la IA generativa contribuye a la eficiencia de procesos y permite a
personas con habilidades basicas llevar a cabo tareas complejas.

Con tres puntos, también se ubica Servi (Clave 2). Esto se debe a que adopta
Uunicamente IA generativa, mas alla de que en un futuro proyecta incorporar la
predictiva. La empresa describié un uso generativo informal, utilizado de manera
voluntaria por los colaboradores para asistir en tareas administrativas. Por otro lado,
el principal desarrollo de la organizacién es un script en Python que automatiza la
carga de cheques y un programa paralelo que estandariza el flujo de pedidos. Si bien
hoy esta herramienta se usa principalmente para agilizar tareas administrativas y
documentales, se proyecta seguir mejorandola para que también funcione como una
herramienta de analisis y apoyo a la toma de decisiones, especialmente en la
planificacion de la siembra y la cosecha. Esta vision a futuro coincide con lo planteado
por Agrawal et al. (2019) en el capitulo 2.3 al sefialar que la reduccion de los costos
de prediccion permite automatizar procesos que anteriormente requerian mucho

tiempo y esfuerzo humano, generando informacion util para la toma de decisiones.

Con el mayor puntaje se encuentran Julian Martinez (Clave 3), Caterina De Vito
(Clave 4) y Santiago Feraboli (Clave 6), debido a que expresaron utilizar ambos tipos

de IA en simultaneo.
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En la agencia Elevation MKT (Clave 3), utilizan la IA generativa para el copywriting
masivo y la planificacion de estrategias en Claude, pero a su vez incorporan
Inteligencia Atrtificial en ClickUp para transcribir reuniones y asignar tareas
automaticamente, en conjunto con la plataforma analitica DIIO que procesay clasifica

las llamadas de ventas segun indicadores de rendimiento internos.

En Ferli (Clave 4), combinan la IA generativa para la innovacion estética del calzado
y la eficiencia en marketing (utilizando la plataforma Nano Banana) con un uso
predictivo en el area de administracion, donde los algoritmos cruzan y concilian los

movimientos financieros de Mercado Pago con los registros contables de la firma.

Por dltimo, Mudafy (Clave 6) utiliza ambos tipos de IA, los cuales se encuentran
integrados en un software propio llamado Fénix. EI CRM usa IA generativa para
redactar descripciones inmobiliarias comerciales con optimizacion SEO
automatizada, y la IA predictiva para procesar planos técnicos e imagenes en 3D en
un lapso de 15 segundos.

Los tres casos concuerdan con lo dicho por Ledn Balarezo et al. (2025) en el capitulo
2.1, sobre que, cuando se logran integrar ambas IA, esta herramienta se transforma
en un punto clave para optimizar procesos, mejorar la creatividad y lograr una ventaja

competitiva.

En tercer lugar, se evaluo el nivel de automatizacion y delegacién de la IA. Este criterio
mostré en qué medida las tareas son realizadas por sistemas de IA en lugar de
requerir intervenciéon manual. El valor O representa que todas las tareas u operaciones
son realizadas al 100% por el humano; el valor 5 representa el maximo nivel de
automatizacién y una autonomia total de la IA. En este ultimo caso, la IA cuenta con
la capacidad de ejecutar procesos completos de manera autonoma, desempefiando
un rol especifico y requiriendo una intervencion humana minima, principalmente

destinada a la supervision.

Para ponderar cada resultado, se analizaron las variables “Funcién Operativa: tareas
que antes se hacian manual y ahora IA”, “Funcion Operativa: proporcion del trabajo
automatizado” y, en menor medida “Cambios necesarios para ampliar el uso de IA

dentro de la empresa”, detalladas en el bloque 3 de la Figura 42.
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En este sentido, Davenport y Ronanki (2018) y Diez Ruiz et al. (2025) en el capitulo
2.3 sefalaron que la automatizacion basada en IA no debe confundirse con la
automatizacion robdtica de procesos (RPA). Mientras que la RPA funciona mediante
reglas de programacion predefinidas para ejecutar tareas repetitivas, la
automatizacion basada en IA utiliza algoritmos probabilisticos o de aprendizaje

automatico que permiten aprender a partir de nuevos datos y van evolucionando.

Alberto (Clave 7), tal como sucedio en los dos criterios anteriores, obtuvo un valor de
0. El entrevistado ratific6 una exclusion total de la tecnologia inteligente en FAR-
COBO, manifestando que sus tareas comerciales y administrativas son llevadas a
cabo de manera tradicional. Si bien la empresa incorpor6 software e infraestructura
para cumplir con la Ley de Trazabilidad de Medicamentos (Resolucion 435/2011),

estos sistemas no utilizan IA ni cuentan con capacidades de aprendizaje o prediccion.

Luego, con una valoracion de dos puntos, se encuentra Miriam Vigna (Clave 1). Esto
se debe a que, si bien utiliza IA para resumenes, elaborar propuestas comerciales e
interpretar normativa impositiva, su uso es consultivo. Los colaboradores interactdan
manualmente con plataformas web como ChatGPT, Claude y NotebookLM mediante
el ingreso de prompts que varian en funcion de las necesidades de cada trabajador.
En este caso, la IA funciona como asistente, sin integrarse a los sistemas de la

organizacion o automatizar procesos.

Con tres puntos se encuentran Marco Aruano (Clave 2), Julian Martinez (Clave 3),
Caterina De Vito (Clave 4) y Sebastidn Vazquez (Clave 5), quienes aplican la

automatizacion en determinados departamentos o areas.

En el caso de Servi (Clave 2), se identifico un script desarrollado en Python que,
mediante capacidades avanzadas de modelos fundacionales, permite la carga y
procesamiento inteligente de cheques. De acuerdo con Davenport y Ronanki (2018)
y Diez Ruiz et al. (2025) en el capitulo 2.3, esta herramienta supera a la
Automatizacion Robética de Procesos (RPA) tradicional, ya que no depende de reglas
predefinidas o fijas, sino que usa la capacidad de procesamiento probabilistico para
interpretar manuscritos y datos no estructurados con gran precision. Por esto mismo,
califica como una Automatizacion Inteligente de Procesos (IPA), al combinar el

redisefio de la labor administrativa con el uso de modelos de lenguaje, logrando una
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eficiencia superior a los sistemas de lectura Optica de caracteres (OCR)
convencionales (Berruti et al., 2017; Oehninger, 2018) (capitulo 2.2).

Por otro lado, Caterina De Vito (Clave 4) logré delegar procesos administrativos
complejos mediante herramientas de IA que permiten cruzar extractos de Mercado
Pago con los mayores contables de la empresa para realizar conciliaciones,
reduciendo drasticamente el tiempo operativo de ejecucidn de dias a un par de horas.
Esta automatizacion esta enfocada Unicamente a las areas de administracion y
marketing, mientras que el area de produccion sigue operando como antes, tal como

expreso la entrevistada.

Asimismo, Sebastian Vazquez (Clave 5) demostrd una automatizacion enfocada en
los puestos de disefio industrial y gréafico, por medio de las funciones de IA incluidas
en las versiones pagas de Adobe y Rhino. Estas herramientas les permitieron reducir
el tiempo de elaboracion de renders y fotomontajes complejos de dos dias a

aproximadamente 30 minutos. Sin embargo, su uso esta limitado a esa area.

Estos tres casos responden a lo expuesto por Chui et al. (2016) en el capitulo 2.3,
guienes sostuvieron que la automatizacion no implica reemplazar trabajos completos,
sino automatizar actividades especificas que los componen. Asi, la IA puede realizar
actividades rutinarias sin eliminar el puesto de trabajo, permitiendo que las personas

se concentren en tareas de mayor valor agregado.

Julidn Martinez (Clave 3) también obtuvo un puntaje de 3. Si bien expresd que la
agencia usa habitualmente Claude para elaborar copys de anuncios, también
incorpora herramientas integradas como ClickUp, que transcribe reuniones y asigna
tareas automaticamente, y DIIO, utilizada para analizar llamadas de ventas. Estas
herramientas permiten automatizar parte de los procesos de trabajo, aunque la

intervencion humana aun es necesaria en distintas etapas.

Con la mayor puntuacion se encuentra Santiago Feraboli (Clave 6), con un valor de
4. Este caso refleja la Automatizacion Inteligente de Procesos (IPA) planteada por
Berruti et al. (2017) en el capitulo 2.3, ya que la empresa integr6 estas herramientas
dentro de su propio CRM (Fénix). Al contar con funciones de IA incorporadas en el
sistema, las personas no dependen completamente del uso de plataformas web

externas, aunque estas son usadas para otras tareas. El software limpia imagenes,
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amuebla espacios virtuales y genera planos técnicos en 3D en aproximadamente 15
segundos a partir de comandos internos. Sin embargo, no logra llegar a la puntuacion
5, ya que el sistema todavia requiere que una persona inicie el proceso en la

plataforma.

Como cuarto criterio se analiz6 el uso de la IA. El valor 0 significa que no se aplica
esta tecnologia para ningun tipo de tarea en la organizacion; en cambio, el nivel 5,
implica que la IA se utiliza, ademas de para tareas operativas, para labores
estratégicas. Para definir estos valores en cada uno de los casos, se analizaron las
variables “|A para funciones operativas o decisiones estratégicas” y “Apoyo de la IA
en la toma de decisiones estratégicas sobre crecimiento y lanzamiento de productos”,

ubicadas en el comienzo del Bloque 3 de la Figura 42.

Este criterio se explica ya que la incorporacion de tecnologias inteligentes debe verse
como la fusién entre la estrategia digital y de negocios, debido a que estas
herramientas logran el éxito empresarial cuando se alinean a los propésitos
comerciales, operativos y organizacionales (Navos, 2025) (capitulo 2.2). Bajo el
enfoque de la Teoria Basada en los Recursos (RBV) expuesta por Singla et al. (2024)
y los aportes de Barrionuevo y Martinez Casado (2025) en el capitulo 2.1, se
comprende que la IA y los datos por si solos no agregan valor; por eso es necesario
desarrollar la capacidad de IA. Esta capacidad se logra mediante la sinergia de los
recursos tangibles, humanos e intangibles; estos ultimos, que integran la estrategia y
la cultura organizacional, son los que permiten a la PyME obtener una ventaja

competitiva.

Finalmente, este criterio se fundamenta en que la IA reduce los costos de prediccion
y permite automatizar tareas que antes requerian tiempo y esfuerzo humano. Asi, la
tecnologia se encarga del analisis y la generacién de prondsticos, mientras que las
personas aportan su juicio para interpretar la informacion y tomar decisiones. Esto
permite liberar a las personas para que realicen actividades de mayor valor, como la

planificacion estratégica y la innovacion (Agrawal et al., 2019) (capitulo 2.3).

En el relevamiento de las entrevistas se identificoO que todas las empresas usan la IA
para tareas principalmente operativas, dejando un namero reducido de PyMEs que

también la implementan para labores estratégicas.
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Con un puntaje de 0, nuevamente se ubica FAR-COBO (Clave 7) ya que la

organizacion no hace uso de la IA para ninguna tarea.

En un punto intermedio, con una valoracion de 3, se encuentran Expertise (Clave 1),
Ferli (Clave 4) y Base 3 (Clave 5), quienes expresaron que dentro de la PyME la IA

se utiliza plenamente para tareas operativas.

En Expertise (Clave 1) se utiliza para redactar propuestas y resumir normativas; en
Ferli (Clave 4) para agilizar las conciliaciones de cuentas de Mercado Pago y generar
disefios de marketing; y en Base 3 (Clave 5) para optimizar los fotomontajes y renders
de disefio industrial. En todas estas PyMEs, la IA asume tareas rutinarias de
procesamiento y recopilacion de datos, lo que Chui et al. (2016) en el capitulo 2.3
clasificaron como actividades de bajo valor agregado humano, pero con alto potencial
de automatizacion. Con una ponderacién de 4 se ubican Servi (Clave 2) y Mudafy
(Clave 6).

Marco Aruano (Clave 2) manifesté que el uso del algoritmo desarrollado en Python
para la gestion de cheques y el procesamiento de tareas operativas de administracion
no se limita a las tareas contables aisladas, ya que funciona como un insumo analitico
para la gerencia al estandarizar datos comerciales. A su vez, el uso de la IA en Servi
alcanza el plano estratégico, debido a que el entrevistado la utiliza de forma directa
para la planificacién de proyectos y el disefio de planes de trabajo estructurados. De
esta manera, aunqgue la tecnologia aun no se aplica a la operacion core o productiva
del campo, la empresa justifica su posicién en este nivel al integrar la IA tanto en

rutinas operativas de oficina como en labores de gestion estratégica.

Por otro lado, Santiago Feraboli (Clave 6) tiene el mismo puntaje ya que, si bien su
software “Fénix” se enfoca en automatizar tareas operativas, la alta direccion también
usa herramientas de IA para analizar informacion y evaluar escenarios comerciales,
utilizandola como una consultora estratégica para respaldar decisiones de gestion.
Este caso concuerda con lo postulado por Chui et al. (2016) en el capitulo 2.3, quienes
sostuvieron que la IA permite automatizar el procesamiento de informacion, mientras

gue las decisiones estratégicas contintan dependiendo del criterio humano.

Con el maximo puntaje se encuentra Elevation MKT (Clave 3). Esto se debe a que la

direcciébn de esta PyME, ademas de usar la |A para tareas operativas, decidio
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integrarla en procesos estratégicos del negocio. Para eso, le brindo a Claude
informacion clave del negocio, como registros financieros, flujos de caja, costos
impositivos y facturacion mensual. Gracias a esto, la IA toma un rol de consultora
estratégica para la empresa, identificando desvios en los margenes de rentabilidad y

variaciones imprevistas en los costos, lo que contribuye a la toma de decisiones.

Como quinto y ultimo criterio correspondiente a la variable de IA, se analizd la
adaptabilidad organizacional, cuyo objetivo fue puntuar la flexibilidad cultural de la
organizacion frente al uso de esta tecnologia. El valor O representa una estructura
organizacional y una cultura rigida, resistente al cambio tecnolégico; por el contrario,
el extremo con valor 5 muestra una estructura mas flexible, orientada al aprendizaje
continuo y a la incentivacion del uso de IA. Para definir estos valores, se analizaron
las variables “Consecuencias de los empleados ante el cambio” y “Principales

dificultades”, expuestas en la Figura 42.

Esto se fundamenta en lo expresado por Schwaeke et al. (2025) y Vrontis et al. (2022)
en el capitulo 2.2, donde sefialaron, bajo el marco TOE (Tecnologia, Organizacion,
Entorno), que dentro de las organizaciones surgen barreras como la falta de
profesionales especializados y el déficit de habilidades digitales, lo que provoca
resistencia al cambio. A su vez, los colaboradores perciben a la tecnologia como una
amenaza a su puesto laboral, estatus y autonomia por no comprender como
interactuar con la mismay como esta contribuye a sus labores. Sumado a esto, Navés
(2025), en el mismo capitulo, expresé que, en las PyMEs, la adopcion tecnolégica no
prosperara sin el involucramiento de los lideres, ya que son quienes deben asumir la
responsabilidad de comunicar los beneficios de la transformacién, desarrollando una

mentalidad empresarial orientada al aprendizaje, la mejora continua y la innovacion.

Con un puntaje de 0 se coloco a Alberto (Clave 7) debido a la cultura conservadora
frente al cambio que hay en la organizacion a la que pertenece. En este caso, se
presentan barreras dificiles de superar, tales como la falta de respaldo estratégico por
parte de la direccion, la cual imposibilita la gestion del cambio, tal como expusieron
Schwaeke et al. (2025) en el capitulo 2.2. Alberto expreso que la PyME se enfoca en
resolver las urgencias del dia a dia; por lo tanto, no tienen capacitaciones para el

personal. Esta falta de competencias técnicas genera que las personas rechacen a la

132



IA, prefiriendo usar sus maquinas y procesos tradicionales, tal como mencionaron los

autores Vrontis et al. (2022) y Segarra-Blasco et al. (2025) en el capitulo 2.2.

Con tres puntos se encuentra Caterina De Vito (Clave 4) quien, en relacion con este
criterio, expres6 que dentro de la PyME de la que forma parte hay "proactividad de
los jovenes y resistencia de los adultos" en la incorporacion y uso de la IA. Este caso
muestra claramente lo expuesto por Vrontis et al. (2022) en el capitulo 2.2 sobre que
la falta de competencias tecnolégicas y de habilidades conlleva a que los
trabajadores, en este caso los adultos, no comprendan como interactuar con estas
herramientas y se resistan. También comenté que en el area de marketing los
colaboradores asimilan y descubren nuevos usos de forma auténoma; sin embargo,
en el area administrativa, donde el promedio de edad es de 45 a 50 afios, existe una
barrera de resistencia cultural y miedo a la implementacion de procesos

automatizados, lo que dificulta el aprendizaje continuo.

Con un puntaje también de tres se ubica Marco Aruano (Clave 2). Esto se debe a que
se identificé una barrera organizacional bajo el marco TOE (Schwaeke et al., 2025)
(capitulo 2.2) correspondiente a la alta direccién, junto con una apertura a la IA por
parte de los mandos medios. Marco Aruano explicé que la gerencia percibe a los
sistemas tecnoldgicos como una burocratizacion innecesaria frente a la resolucion
tradicional de problemas por teléfono. Sin embargo, no se le aplica una valoracion
menor debido a que la incorporacion avanza de manera informal por la propia

voluntad y proactividad de los colaboradores.

Con una ponderacion de cuatro puntos, se encuentran Miriam Vigna (Clave 1), Julian

Martinez (Clave 3), Sebastian Vazquez (Clave 5) y Santiago Feraboli (Clave 6).

En Expertise (Clave 1) y Elevation MKT (Clave 3), la incorporacion de la IA lograron
llevarla a cabo de manera exitosa gracias al involucramiento de los lideres, quienes
promovieron una cultura basada en la inteligencia colaborativa, donde las personas y
la tecnologia se integran y trabajan conjuntamente; esta Ultima aporta velocidad y
procesamiento de datos, y las personas aportan habilidades interpersonales y

cognitivas (Wilson y Daugherty, 2018) (capitulo 2.1).

Esto se evidencia en lo expresado por Miriam Vigna (Clave 1) quien destaco que el

uso de estas herramientas estandarizadas e integradas al negocio mejora la

133



competitividad y el desempefio diario de los colaboradores al procesar o resumir
pliegos de licitaciones complejas en un lapso de tiempo mas corto; mientras que, por
su parte, Julian Martinez (Clave 3) sefialé que su personal asimilé la IA al ver que la
delegacion de tareas operativas, como la redaccion de anuncios comerciales, reduce
los tiempos de trabajo manual; esto les permite concentrarse en la generacion de
ideas y en el disefio de propuestas estratégicas. Esto concuerda con lo expresado
por Bankins y Formosa (2023) (capitulo 2.1) sobre que las tareas de las personas

pueden ser redefinidas gracias a la IA.

Por otro lado, en Base 3 (Clave 5), a diferencia del caso de Servi, los lideres si
asumieron la responsabilidad de comunicar los beneficios de la transformacion y
destinar los recursos necesarios, como el financiamiento de licencias. Esta
participacion de los lideres se evidencido cuando Sebastian Vazquez (Clave 5)
mencion6 que decidieron invertir en herramientas pagas para que los trabajadores
pudieran experimentar con ellas y perdieran el miedo a que la tecnologia reemplace.
También se identifico que asumieron el rol de promotores que planted Navos (2025)
en el capitulo 2.2. A pesar del impulso de adopcién por parte de los lideres, la
adaptabilidad cultural en la empresa no es homogénea debido a que existe una
brecha generacional, donde los adultos muestran mayores dificultades y resistencias,

en comparaciéon con los mas jévenes.

En Mudafy (Clave 6) la flexibilidad del equipo facilité el logro de que la IA se considere
una herramienta habitual que se integra a sus tareas diarias, asimilando incluso las
actualizaciones de su CRM Fénix. Santiago Feraboli (Clave 6) explicé que la adopcion
no generd problemas debido a que el equipo de asesores es marcadamente joven,
agil y digital, lo que les permite asimilar los cambios de software de un dia para el otro

de manera natural.

Sin embargo, se posiciona en un puntaje de cuatro y no en un puntaje maximo de
cinco, ya que esta capacidad de adaptacion surge de una apertura tecnoldgica
impuesta por la edad generacional del equipo y no al desarrollo de una cultura
organizacional o mentalidad empresarial orientada activamente a la mejora continua,
el aprendizaje y la innovacion, como plante6é Navos (2025) en el capitulo 2.2. A su

vez, menciond que existe una brecha digital pequefia con la direccion, ejemplificando

134



gue su socio (su padre) aun no logra adaptarse del todo, lo que se asocia
directamente a su edad.

En conclusion, el analisis del eje X, realizado a partir de los cinco criterios que fueron
definidos, permitié observar que la adopcion tecnoldgica en las PyMEs seleccionadas
es un proceso complejo y heterogéneo. Se logré identificar que la incorporacion de
estas herramientas no se da de manera disruptiva, sino que se lleva a cabo
atravesando diferentes fases de integracion, donde el avance esta vinculado a la
capacidad técnica y a la cultura organizacional de cada una. Los resultados
demostraron que, sin importar la herramienta en si que utilicen, el éxito en su
implementacion depende de la capacidad de absorcion y del apoyo estratégico por
parte de la direccion, ya que ambos son factores que determinan la madurez
tecnolégica de cada PyME en funcion de las barreras del entorno a las que se

enfrentan.

Una vez analizados todos los criterios y definidas todas las ponderaciones, se realizd
un promedio de los puntajes establecidos en cada criterio para cada una de las PyMEs
investigadas, con el fin de determinar en qué valor dentro de la escala de Osgood se
encontraban. A continuacion, se elabord la Figura 44 correspondiente a la escala de
Osgood para la variable IA.

Figura 44: Escala de Osgood: Variable Independiente “IA”.

Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 44 permiti6 visualizar los valores que obtuvo cada organizacién luego de la
ponderacion que se realiz6 en funcion de los criterios analizados. Esta misma mostro
cierta disparidad en el nivel de desarrollo tecnologico de las PyMEs. La mayoria de
ellas se encuentran en niveles intermedios (valores 3 y 4), lo que refleja que, aunque

la IA actia como una herramienta técnica y estratégica que contribuye con la
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eficiencia de procesos, tareas y del funcionamiento general, tal como plantearon
Concha Corro et al. (2025) (capitulo 2), ain no logra una integracion total dentro de

la estructura organizacional.

Es importante destacar que ninguna de las empresas analizadas logré un valor de 5
en la escala de Osgood, lo que permitié inferir que, incluso en los casos mas
avanzados de adopcién de IA, esta constituye aun un proceso en desarrollo, y no se

logro integrarla de manera 100% transversal a todas las areas, niveles y procesos.

Por otro lado, la gran diferencia que hay entre el caso de FAR-COBO (Clave 7), que
cuenta con una valoracién de 0, y las deméas PyMEs, demostr6 que, tal como plante6
Schwaeke et al. (2025) en el capitulo 2.2, las barreras de adopcion no surgen
unicamente de la infraestructura informatica previa con la que cuente la empresa o de
complejidades del entorno, sino también de las condiciones organizacionales,
culturales y la falta de apoyo o involucramiento por parte de la direccion, las cuales

pueden ser las més determinantes a la hora de implementar IA.

En sintesis, la Figura 44 permitio identificar que la adopciéon de esta herramienta de
tecnologia inteligente es heterogénea, donde la capacidad de absorcion, entendida
por Arechavala-Vargas et al. (2025) como la "habilidad de una organizacion para
adoptar tecnologias externas y usarlas productivamente en sus operaciones diarias"
en el capitulo 2.2, y el liderazgo de los directivos actian como elementos
fundamentales para garantizar "procesos de innovacion efectivos y la subsistencia en

mercados exigentes", tal como expresaron Chukwuma et al. (2024) en el capitulo 2.1.

Luego de analizar el nivel de madurez tecnologica de cada PyME sobre la variable de
IA, se abordé la dimension referida a los procesos de innovacion. Para este analisis
se elaboro6 la Figura 45 donde, al igual que en la Figura 43, se definieron los criterios
y las ponderaciones correspondientes a cada PyME en funcién de lo expuesto por
cada entrevistado.
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Figura 45: Criterios para la confeccion de la escala de Osgood

Fuente: Elaboracién propia

Como muestra la Figura 45, para la construccion de la escala de Osgood, se han
determinado cinco criterios Utiles para evaluar el nivel de innovacién de las PyMEs
analizadas. El propdsito de ello fue facilitar la asignacion de valores numéricos a datos
de naturaleza cualitativa, lo que permitié6 comprender qué tanto se aproximan estas
organizaciones hacia el nuevo paradigma innovador, transicién expuesta por Van de
Vrande et al. (2009).

Para cada criterio seleccionado, se aplicd una escala de valoracion numeérica del 0 al
5, donde el significado de los numeros varia en funcion de cada variable. Una vez
asignado el valor numeérico derivado del analisis e interpretacion de las entrevistas,
se realizé un promedio por fila, con el objetivo de obtener valores consolidados que
estructuraran la escala de Osgood en relacién con la variable dependiente “Procesos
de innovacion”. Esto permiti6 mapear la escala final, realizando el cruce de

informacion con los resultados obtenidos de la variable independiente “IA” (Figura 44).

En primera instancia, se analiz6 el grado en que las organizaciones adoptan un
modelo de innovacion abierta. En este sentido, el valor O simboliza un panorama
rigurosamente de innovacion cerrada, sin posibilidad de apertura; mientras que el 5
representa una organizacion alineada completamente con un paradigma de
innovacion abierta. Ambos tipos de innovacién fueron definidos por Chesbrough
(2003) en el capitulo 3.1, junto con los aportes de Rolin-Diaz et al. (2025), Campos-
Davila et al. (2024) y Triguero (2021). Bajo esta linea, la innovacion cerrada se define
como un modelo de ideacién propia, basado en la preservacion y exclusividad del
conocimiento interno, mientras que la abierta engloba aquellos esfuerzos realizados
por las firmas para fusionar sus ideas con recursos o informacion provenientes del

entorno, y asi mejorar su desempefio.
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Asimismo, el puntaje asignado a cada empresa se elevaba si los entrevistados
mencionaban haber implementado innovaciones tecnolégicas, ya sea en producto, en
procesos 0 en ambos, teniendo en cuenta las definiciones de OECD y Eurostat (2018),
expuestas en el capitulo 3.1. Para definir estos valores, se analizaron las variables
“Tipo de innovacion (Chesbrough) y alcance” y “Tipo de innovacién tecnolégica segun
OSLO” las cuales se encuentran detalladas en la matriz comparativa de los siete

entrevistados clave, al comienzo de este apartado (Figura 42).

Al evaluar este primer criterio, la asignacion numeérica para cada organizacion reflejé
la diversidad de hallazgos encontrados. En lineas generales, se observé que todas
las organizaciones, a excepcion de la udltima PyME analizada (Clave 7),
implementaron innovaciones tecnoldgicas vinculadas a la IA. Asimismo, gran parte de
las empresas estudiadas aplican un modelo de innovacion cerrada (Clave 1, 3,4,6y
7). Dentro de este grupo, Miriam Vigna (Clave 1) y Santiago Feraboli (Clave 6)
obtuvieron una puntuacion de 2, debido a que, en sus organizaciones, aplicaban

innovacion exclusivamente en procesos con el fin de automatizar tareas operativas.

Por su parte, Julian Martinez (Clave 3) sefial6 que la adopcion de IA se lleva a cabo
mediante el uso cotidiano y la practica directa, sugiriendo que la organizacioén se vale
de conocimiento y aprendizaje internos para innovar mediante herramientas como
Claude para la realizacién de reportes, o ChatGPT para la capacitacion interna del
equipo y el intercambio de conocimiento, entre otras. Estas tecnologias se vinculan
con lo mencionado en el capitulo 3.3 por Parres Garcia (2025), quien sostenia que
dichas herramientas han modificado la capacidad innovadora de las empresas,
transformando el trabajo operativo diario. A pesar de su enfoque cerrado, Elevation
MKT obtuvo una puntuacion de 2.5 al implementar cambios no solo en los procesos
de negocio, sino también en sus servicios prestados (innovacion en producto),

orientados a elevar la calidad de sus procedimientos.

Por otra parte, Caterina De Vito (Clave 4), si bien aplicaba un modelo de innovacion
cerrada en la mayoria de sus actividades productivas y administrativas, su area de
marketing presenta sefiales de apertura con el exterior e incorpora a su red de valor
a agencias de publicidad que actian como consultoras, motivada principalmente por
las limitaciones de capital para la contratacion de consultoras tradicionales. En ese
sentido, segun la OECD y Eurostat (2018), los procesos de negocios pueden
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entenderse como servicios que se otorga la firma a si misma, ya sea de forma interna
0 externa, impulsados frecuentemente por la necesidad de reducir costos, entre otras

razones mencionadas en el capitulo 3.1.

En contraposicion, las PyMEs de Marco Aruano (Clave 2) y Sebastian Vazquez (Clave
5) se posicionaron bajo un modelo de innovacion abierta al interactuar con otros entes
de manera activa, lo que justifica sus puntuaciones elevadas. El director comercial de
Base 3 (Clave 5, puntaje 5) destaco el intercambio de ideas a través de plataformas
digitales con empresas de su mismo rubro, practica sustentada en la vinculaciéon con
industrias u organizaciones (Bernal Alcantara et al., 2024; Jara-Alvarez et al., 2025) y
redes de conocimiento (Padilla Bejarano, 2024), analizadas en la lista de agentes
externos del capitulo 3.1. Por otra parte, otra relacion clave para la firma fue con
consultores externos, quienes impulsaron la capacitacion interna y la incorporacion
de conocimiento en Base 3, o que estimuld la innovacién de afuera hacia adentro,

segun enunci6 Odriozola Fernandez (2022) en el capitulo 3.1.

Asimismo, Sebastian Vazquez (Clave 5) afirmé utilizar la IA en ambos tipos de
innovacion tecnoldgica, mediante la automatizacion de procesos en el disefio
industrial, la integracién de elementos en entornos reales y la optimizacién de los
flujos de trabajo al reducir tareas que demandaban dos dias a tan solo 30 minutos.
Por su parte, Marco Aruano (puntaje 4) se enfocd solamente en la innovacion en
procesos, al utilizar la IA para automatizar tareas administrativas y de caracter

productivo.

Finalmente, Alberto (Clave 7) reflejo su desinterés en integrar la IA en sus procesos
de negocio. Sin embargo, se detectd que, para garantizar el cumplimiento del marco
normativo en cuanto a la trazabilidad de medicamentos, la PyME se vio obligada a
innovar en procesos mediante la incorporacion de sistemas de software e
infraestructura tecnoldgica, como lectores de cddigo. Esta adopcion, ajena a los
objetivos estratégicos, resulté en una mejora del flujo interno y en la optimizacién de
las actividades organizacionales, lo que justifica una puntuacion baja, aunque

positiva, de 0.5.

Continuando con los criterios de la rabrica, en segundo lugar se evalu6 el grado de
utilizacion de metodologias agiles (M.A.) o marcos flexibles de trabajo por estas

organizaciones. Para la asignacion de un puntaje elevado (5), se considero su uso
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consciente en el proceso de innovacion, tomando como referencia la Figura 8 y las
metodologias definidas en el capitulo 3.2: Lean Startup (Alvarez Barragan y Morales
Sierra, 2021; Roberto Diaz, 2022), Design Thinking (Moreano Guerra et al., 2025;
Alvarez Barragan y Morales Sierra, 2021; Verschuere et al., 2024; Anchayhua et al.,
2025), Kanban y Scrum (Alvarez Barragan y Morales Sierra, 2021; Hossain, 2023;
Radu y Popescul, 2025), y Crowdsourcing (Anchayhua et al., 2025). Durante el
analisis se detectd que algunos entrevistados aplicaban estas herramientas de
manera intuitiva, al desconocer su existencia, por lo que también se contempl6 su

nivel de utilizacién a pesar de no dominar la terminologia.

De este modo, el valor 0 simboliza la ausencia de utilizacion y el desconocimiento
absoluto, mientras que el 5 representa un uso consciente y alineado con la teoria.
Para determinar la numeracion, se tuvo en cuenta si las organizaciones utilizan las
metodologias mencionadas, como y en qué funciones de negocio se incorporan, Si
existen limitaciones para hacerlo y la percepcion sobre qué tan perjudicial es no
integrarlas a los procesos organizacionales. Estas Ultimas variables pueden

visualizarse en la Figura 42.

En cuanto a la utilizacion de metodologias, Marco Aruano (Clave 2) y Alberto (Clave
7) manifestaron no hacer uso de estas herramientas. Por un lado, el director comercial
de Servi (Clave 2) expuso que las consideraba dinamicas muy avanzadas para una
PyME familiar y que no percibia perjuicios en su ausencia, aunque afirmé que podrian
aportar beneficios para el analisis de datos. Por su parte, el socio gerente de Far-
Cobo (Clave 7) sefial6 que su modelo de negocio actuaba bajo perspectivas

tradicionales, manteniendo una postura conservadora.

Continuando con el analisis, tres de los siete entrevistados (Claves 4, 5 y 6)
compartieron la misma valoracién en esta categoria, con una puntuacion de 3. Esto
se debio a que, si bien no utilizaban metodologias bajo el marco de la Figura 8 del
capitulo 3.2, varias de sus tareas pueden encuadrarse dentro del proceso de
innovacion y de los marcos flexibles. Tanto Caterina De Vito (Clave 4) como Santiago
Feraboli (Clave 6) aseguraron realizar reuniones periodicas (semanales y/o
mensuales) para el monitoreo de los avances de proyectos. Esta practica puede
relacionarse con el método Scrum al buscar que una propuesta sea factible a partir

de estos encuentros periddicos, con el objetivo de mejorarla o revisarla. Se utiliza
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principalmente en la creacion, validacion de conceptos y desarrollo de soluciones,
segun plantearon Ramirez y Secchi (2025) en el capitulo 3.1; y, si bien no existe una
figura formal de Scrum master en las dinamicas de estas empresas, las
organizaciones dan a entender que cada uno de los miembros del equipo tiene un rol
definido.

Asimismo, Caterina De Vito (Clave 4) manifestd que la organizacién mantiene una
relacion estrecha con una agencia de marketing, lo que puede considerarse como
Crowdsourcing. El uso de esta metodologia se ve motivado por la limitacién de
recursos de la firma, lo que genera que, en la etapa de identificacion y seleccion de
oportunidades, se obtengan ideas o recursos de entes externos cuando la empresa
no cuenta con ellos, al integrar a otros profesionales en el equipo multidisciplinario
interno. Asimismo, se intuye la combinacion de la divergencia y la convergencia en
las reuniones de equipo, lo que refleja la aplicacion real de algunas préacticas del
Design Thinking, expuestas en el capitulo 3.2 y definidas principalmente por Alvarez
Barragan y Morales Sierra (2021).

Por su parte, Santiago Feraboli (Clave 6) asegurdé estar experimentando
gradualmente con ChatGPT para incorporarlo en los procesos de la firma, lo que
puede relacionarse con Kanban. Respecto a las barreras identificadas para adoptar
formalmente las metodologias, los entrevistados sefialaron el desconocimiento formal

de las mismas, asi como la falta de recursos y de capacitacion interna para utilizarlas.

En cuanto a Sebastian Vazquez (Clave 5), la aplicacion de metodologias en Base 3
se daba de manera informal mediante procesos de mejora continua, los cuales
vinculan a colaboradores de diversas areas de la organizacién, mejoran el flujo de
procesos e interactian con fuentes externas para el logro de objetivos. Esta dinamica
se relaciona fuertemente con herramientas como Kanban y Crowdsourcing, con el fin
de identificar oportunidades, crear y validar conceptos, desarrollar soluciones e
implementarlas. Asimismo, afirmé realizar prototipos e iterar sobre los mismos a partir
de la retroalimentacion recibida por sus clientes, lo que puede relacionarse con la
técnica de Lean startup, al crear un producto minimo viable (MVP), y Design Thinking

al mantener un “ida y vuelta constante” con el cliente para poder empatizar con él.

Finalizando el analisis de este criterio, tanto Miriam Vigna (Clave 1) como Julidn

Martinez (Clave 3) han asegurado hacer un uso consciente de las metodologias.
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Miriam afirmaba que hacia uso del método Scrum y/o marcos &giles segun las
necesidades del cliente en el area de marketing, manifestando que la utilizacion era
esencial. Por su parte, Julian Martinez implementé metodologias agiles con el fin de
mejorar la gestion interna, realizando reuniones diarias, semanales y mensuales a
partir de objetivos especificos. Para ello, se valié de herramientas como ClickUp para
la asignacion de tareas y la transcripcion de las reuniones, y DIIO para evaluar el
desempeiio del equipo y las tareas practicas, lo que asegura que los colaboradores
de la startup trabajen en conjunto. Esto puede relacionarse con lo expuesto en el
capitulo 3.2 sobre el uso de IA para cada sprint, como definian Radu y Popescul
(2025).

Como cierre de este apartado, ambos coincidian en que no aplicar metodologias

agiles podria conllevar la pérdida de competitividad en el mercado.

El tercer criterio evalla las funciones de negocio involucradas en el proceso de
innovacion de las empresas, con el fin de medir qué tan transversales son los cambios
gue se aplican al interior de la organizacion. Si no involucran ninguna de las areas
analizadas, el valor numérico asignado fue 0, mientras que si impactaban en la
totalidad de las seis funcionalidades, el puntaje otorgado fue 5. Se han tomado como
pardmetros de evaluacion las principales funciones de negocio involucradas en la
incorporacion de Inteligencia Artificial y metodologias agiles. Dichos parametros se

exponen en la Figura 42 y son evaluados en la Figura 43.

En este sentido, los resultados han sido dispersos. En primera instancia, Sebastian
Vazquez (Clave 5) manifestd que el uso de herramientas ha impactado principalmente
en dos funciones de negocio en Base 3: produccion y desarrollo de nuevos productos
0 procesos de negocio. Por otra parte, Marco Aruano (Clave 2) y Caterina De Vito
(Clave 4) evidenciaron cambios similares, dado que el uso de la IA ha impactado en
tres funciones de negocio diferentes. Ambos coincidian en que esta tecnologia habia
impactado en el area administrativa, el desarrollo de procesos y en los sistemas de
informacién y comunicacién. Sin embargo, Caterina no profundizé en esta ultima
funcidn, sino que se focalizO en los beneficios que le ha traido implementar
innovaciones en el area de marketing y ventas con el uso de Gemini. Segun Parres

Garcia (2025), esta herramienta de IA generativa transforma el trabajo del dia a dia.
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La interaccién de Caterina con esta IA le facilitd la creacién de imagenes para los
proyectos del &rea. Debido a estas cuestiones, el puntaje de ambos es 2,5.

En cuanto a Expertise (persona clave 1. Miriam Vigna) y Mudafy (persona clave 6:
Santiago Feraboli), ambas compartieron una puntuacion de 3, debido a que el impacto
de la IA y el uso de metodologias tuvo incidencia en cuatro areas claves: marketing,
sistemas de comunicacion e informacion, desarrollo de procesos de negocio y
administracion. Miriam expresaba que la IA era implementada por las personas
principalmente en el area administrativa, mientras que Santiago lo utilizaba en el

mismo sector como agente de apoyo.

El caso con mayor valoracion numérica en este criterio fue para Elevation MKT (Julian
Martinez), donde se detectd que cinco de las seis funciones de negocio se vieron
afectadas por el uso de la IA y la aplicacion de metodologias. En este caso, las areas
de mayor impacto fueron marketing, produccién en cuanto a la transformacién del
servicio brindado, desarrollo de procesos internos, sistemas de informacion en cuanto
a la calidad de los procedimientos, y administracion, incorporando la tecnologia para
la gestion de proyectos, uso de metodologias &giles y la planeacién estratégica a
partir de la optimizacion del andlisis de datos.

Por altimo, Alberto (Clave 7) represent6 el puntaje mas bajo (0,5) al haber detectado
cambios en una sola area especifica: sistemas de comunicacion e informacion al
haber incorporado los lectores de cdédigo y el sistema de software para el registro de

medicamentos vendidos.

Continuando con el analisis, en el cuarto apartado, se consideré el nivel de
reconfiguracion laboral. El concepto, definido en el capitulo 3.3 principalmente por
Chalapud Narvaez (2023), Susskind (2020), Lladds (2022) y Navas et al. (2022),
integra los efectos causados por la aparicibn de la 1A (sustituciéon vy
complementariedad) con la resiliencia organizacional, la capacidad de interactuar con
fuentes externas y la modificacion de la estructura de la empresa en pos del

cumplimiento de objetivos.

De esta forma, se analiz6 como se potenciaba el negocio mediante el uso innovador
de IA 'y el impacto cultural de estos cambios, considerando que la IA es un activo de

gran utilidad cuando logra integrarse con la cultura organizacional, segun lo expuesto

143



por Chukwuma et al. (2024) en el capitulo 2.1. Bajo esta légica, se asignaba un
puntaje bajo si no se detectaban cambios de este tipo (0), mientras que se otorgaba
la calificacion mas alta (5) si la organizacion lograba reorganizarse efectivamente y
demostraba ser permeable a ello. Para asignar valores numeéricos a este criterio, se
tuvo en cuenta el impacto generado en los empleados ante el uso de la IA y las
principales dificultades para su incorporacion. Dichas variables provienen de la Figura
42,

Teniendo en cuenta este criterio, Alberto (Clave 7) ha obtenido la puntuacién mas
baja (0) al no haber implementado cambios en la estructura laboral a causa de la IA,

debido a que la empresa muestra tener una cultura resistente al cambio.

Por otra parte, tanto Marco Aruano (Clave 2, Servi) como Caterina De Vito (Clave 4,
Ferli) compartieron el mismo puntaje (2,5) debido a que ambas organizaciones
presentaron cierta resistencia al cambio a causa, entre otras cuestiones, de la edad
de los miembros que la conforman. Mas alla de ello, ambas PyMEs buscaron la
adaptacion gradual y el aprendizaje ante estos cambios, aunque Caterina resalta que,
en la productora de zapatos, existe proactividad por parte de los jovenes para
incorporar nuevas herramientas, mientras que existe una resistencia persistente por

parte del personal adulto.

Otras organizaciones marcaron una tendencia al compartir una puntuacion de 3. Las
mismas fueron Expertise (Clave 1), Base 3 (Clave 5) y Mudafy (Clave 6), empresas
que, a pesar de las barreras detectadas, se encuentran en constante adaptacion
mediante la aplicacion de herramientas de IA, al comprender la forma en la que esta
sustituye a los colaboradores en tareas repetitivas, pero los complementa en las

actividades que aportan valor.

Por ultimo, la startup Elevation MKT (Clave 3) obtuvo la valoracion mas alta en este
criterio (4), fundamentada en una cultura alineada a implementar cambios, y la idea
firme de su socio fundador, quien expuso que la IA no reemplaza a los humanos, sino

gue complementa sus labores.

El dltimo de los criterios de la Figura 45 engloba a los beneficios, al tener en cuenta
el nivel en que las empresas percibieron efectos positivos ante la implementacion de

innovaciones. Para ello, se integraron los aportes de Pino-Sera y Torralbas-Blazquez
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(2024) en el capitulo 3.3, quienes exponen la existencia de una relacién directa entre
innovacion y rentabilidad, al sefialar que las empresas son mas competitivas al
incorporar nuevas tecnologias, 1o que impulsa las ventas y genera mayores ganancias
gue estimulan la innovacién continua. Asimismo, esto se complementa con lo
expuesto por Navas et al. (2024) y Ledn Garcia (2023) sobre el impacto de la
automatizacion de tareas repetitivas sobre la optimizacion de tiempos y ahorro en

costos, entre otros aspectos.

En conjunto con estas perspectivas, se mencionan herramientas tales como la
capacidad analitica big data para el analisis de tendencias y la toma de decisiones
informadas. De esta forma, se analizdé el impacto de estas cuestiones en cada
organizacion pertinente, comprendiendo que el valor 5 simboliza un impacto
altamente notable en la productividad y competitividad, mientras que el O demuestra
gue no hubo efectos positivos en la organizacion analizada. Para analizar este ultimo
criterio, se tomaron en cuenta las necesidades operativas que buscaban resolver las
empresas y las mejoras econdmicas evidenciadas, variables expuestas en la Figura
42,

Asimismo, para enriguecer el analisis, se consideraron los criterios ESG y el nivel de
relevancia otorgado a investigacién y desarrollo (I+D) por cada PyME, en caso de
haber sido mencionados durante las entrevistas. Los criterios ESG fueron definidos
en el capitulo 3.3 por Campillo Cortés y Briano Turrent (2022) como impulsores
financieros, los cuales permiten a las organizaciones garantizar confiabilidad ante
entes externos y posibilitan el acceso a recursos o fuentes de financiamiento para
invertir en 1+D. En ese sentido, Yuana et al. (2021) afirmaron en el capitulo 3.1 que
una PyME enfocada en la digitalizacion debe tener en su lista de prioridades la
conformacion de redes estratégicas en investigacion y desarrollo dentro de su modelo
de negocio, con el fin de que la firma pueda actuar bajo un panorama mas amplio

dentro del ecosistema de innovacion.

En ese sentido, seis de los siete entrevistados aseguraron que la incorporacion de la
IA en sus procesos organizacionales ha repercutido favorablemente. Los
entrevistados han dejado en claro la mejoria en la productividad, el ahorro de tiempo
y la reduccién de ineficiencias en las actividades operativas de cada ente. Asimismo,

se constatd que las organizaciones realizaban inversiones en herramientas para
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mejorar la calidad de su trabajo, tales como Photoshop e lllustrator (por parte de
Sebastidn Vazquez de Base 3, Clave 5), Gemini (Caterina De Vito de Ferli, Clave 4),

etc. adquiriendo en varios casos versiones premium.

Por otra parte, en lo relacionado con los criterios ESG, ha quedado en evidencia que
estos no constituyen una prioridad en la agenda actual de las PyMESs; aunque algunos
de los entrevistados, tales como Sebastian Vazquez (Clave 5), aseguraron alinearse
a marcos de sustentabilidad para ser mas competitivos y garantizar el cumplimiento

de la ley.

Gracias a la evaluacion de estos criterios, se pudo comprender la influencia de la IA
en los procesos de innovacion. De esta forma, se logré mapear la posicion de cada
PyME frente al nuevo paradigma innovador en la escala, tal como se expuso en la
Figura 46.

Figura 46: Escala de Osgood: Variable Dependiente “Procesos de innovacién”.

Fuente: Elaboracion propia

Gracias a la Figura 46, se puso en evidencia que las empresas cuyos procesos de
innovacion se ven impulsados por la IA, presentan signos de transicion hacia el nuevo
paradigma innovador. Como se expone en el capitulo 3.1 por Van de Vrande et al.
(2009), ciertos factores como la movilidad laboral, el conocimiento compartido entre
universidades, laboratorios y startups, asi como también el riesgo asociado a las ideas
externas, erosionaron progresivamente a la innovacién cerrada, lo que propicio el
pasaje hacia el nuevo paradigma: la innovacion abierta. En la escala analizada, estas
empresas se posicionan entre los valores 3 y 4, siendo Elevation MKT (Clave 3) la

organizacion que mas se acerco a dicho paradigma.

Un escenario diferente se presentd en el caso de Alberto y la PyME farmacéutica
(Clave 7), donde, por cuestiones principalmente de resistencia, una estructura rigida

y una gestibn conservadora, se constituyen barreras invisibles para la
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implementacion. Como plantearon Bilichenko et al. (2022), la resistencia al cambio
inherente a la cultura organizacional obstaculiza o detiene la transicion hacia el nuevo

paradigma de la innovacion abierta.

4.3: Analisis de resultados de entrevistas a expertos

En la Figura 47 puesta a continuacion se presentan los resultados obtenidos en las

entrevistas a expertos, cuyas respuestas se encuentran en el Anexo 5.
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Figura 47: Tabla comparativa de los 4 entrevistados expertos.
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Fuente: Elaboracion propia
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La Figura 47 presenta a los entrevistados expertos, la justificacion de su seleccion, y
se presenta en un formato tipo tabla que resume los puntos a considerar en el

presente trabajo de investigacion.

El bloque 1 busco conocer al entrevistado, los proyectos con IA gue lleva adelante y
entender, en términos generales, la situacién actual de las PyMEs del AMBA. El
blogue 2 buscé comprender las barreras y los factores de éxito que las mismas ven
en su operatoria diaria. En el bloque 3 el objetivo fue comprender como la IA apoya
en los procesos de innovacion y si el rol del capital humano sufri6 modificaciones. El
blogue 4 refirié a los resultados econémicos, para finalizar con el bloque 5 en el que
se le pregunté al entrevistado por la evolucion desde el pasado y las tendencias que

se podran observar de cara al futuro.

Todos los entrevistados concuerdan en que la adopcién de IA en las PyMEs del AMBA
es heterogénea y que, tal como desarrollé Kinkel et al. (2022) en el capitulo 1.1, la
adopcién de estas herramientas depende de las capacidades internas de la
organizacion. A su vez, y en relacién a la Teoria de Difusion de Innovaciones
propuesta por Rogers (2003) en el capitulo 1.2, todos coinciden en que las PyMEs

estdn muy rezagadas frente a empresas de gran envergadura.

Entre los sectores con mayores avances, tal como lo expuso Deloitte (2024) en el
capitulo 1.1, se encuentran las areas de automatizacién de procesos, el sector
tecnologico y el desarrollo del comercio online. Por contraparte, todos los
entrevistados entienden que las PyMEs a nivel general se encuentran rezagadas, con
especial foco en las industrias tradicionales y PyMEs familiares. Esto evidencia lo que
planteé Fundar et al. (2026) en el capitulo 1.3, que indicaba que los procesos de
implementacion de IA no se desarrollan de igual manera para todas las PyMEs,
siguiendo con lo desarrollado por Cohen y Levinthal (1990) en el capitulo 1.1, que

referia a que la misma estaba mas limitada en empresas con menores capacidades.

También se les pregunt6 si observaban diferencias entre las PyMEs de distintas areas
0 sectores. Si bien se obtuvieron respuestas variadas, dos de ellos coinciden en que
si existen diferencias, sea por tamafo y/o por antigiiedad. Esto verifica lo expuesto
por la OECD (2025) en el capitulo 1.1, que evidenciaba una implementacién desigual

segun el tamafio de la empresa.
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Adentrandose al bloque 2, se les preguntd sobre las barreras que perciben que
enfrentan las PyMEs al querer implementar IA en sus procesos. Todos coincidieron
en que la falta de talento y de conocimiento técnico son las principales limitaciones

para este tipo de empresas.

Javier Klus (Experto 1) sefial6 la existencia de un desconocimiento técnico sobre los
usos y el alcance de esta herramienta, lo que les impide a las personas que integran
la organizacion entender para qué sirve la tecnologia. En la misma linea, Claudia
Racca (Experta 4) confirmé que la falta de talento especializado y de datos
organizados o sistematizados también son puntos que obstruyen la total adopcion.
Esto concuerda con lo expuesto por Schwaeke et al. (2025) en el capitulo 2.2, bajo
las barreras organizacionales y tecnol6gicas del marco TOE, donde mencionaron que
la falta de personal especializado en temas de IA y la falta de preparacion técnica
exigen mas esfuerzos y pueden limitar la incorporacion de IA, generando una

resistencia al cambio.

Por otro lado, Pablo Saad (Experto 2) sostuvo que sin una cultura preparada y un foco
estratégico definido por la direccion, es imposible que la adopcion de IA sea exitosa,
lo que concuerda con lo postulado por Navés (2025) y Schwaeke et al. (2025) en el
capitulo 2.2, respecto a que la integracion de estas herramientas tecnoldgicas se
vuelve casi imposible sin el compromiso y el respaldo de la direccién, ya que estos

cumplen un rol fundamental, y su visién es un determinante del cambio.

Por su parte, Juan Munne coincidié con las barreras mencionadas anteriormente y
agrego que el factor economico también es una limitante, debido a que las empresas
en este tipo de economias se enfocan en la gestion del dia a dia y en la subsistencia,
dejando de lado a la IA ya que tienen otras prioridades; sumado a que la falta de
presupuesto también condiciona a las PyMEs. Esto coincide con lo expuesto en el
capitulo 2.2 por Arechavala-Vargas et al. (2025), Abreu et al. (2025) y Navds (2025)
sobre cdmo este tipo de organizaciones que operan en economias emergentes con
inestabilidad macroecondémica se enfrentan a restricciones de recursos y dificultades
financieras, lo que las lleva a enfocarse en las tareas mas urgentes, dejando de lado
su capacidad de innovacion, lo que las deja en desventaja frente a las grandes

empresas.

151



Luego se consult6 sobre la distincién entre el uso estratégico y el operativo de la IA,

donde los expertos marcaron cierta tendencia en sus respuestas.

Javier Klus (Experto 1) sefialé que, segun su experiencia, predomina un uso operativo
con acciones aisladas por las personas que integran la organizacion, sin una bajada
de linea desde la direccion que diga qué uso se le debe dar. A su vez, expresé que
no ve que se use |A para soluciones estratégicas, sino mas bien para el dia a dia.

Asimismo, Claudia Racca (Experta 4) describié que la diferencia estd en que las
empresas que implementan IA de forma estratégica la integran en sus "procesos core
y de decisiones", mientras que, en un uso operativo, la herramienta queda limitada a
la productividad personal (por ejemplo, para generar textos o andlisis puntuales). Esto
se alinea con lo expuesto por Navoés (2025) en el capitulo 2.2, donde expreso que la
incorporacion de tecnologias inteligentes no puede entenderse como un proyecto del
area de sistemas, sino como la fusion entre la estrategia digital y de negocios,
logrando el éxito cuando se incorporan los propdsitos operativos con los comerciales.

Pablo Saad (Experto 2) y Juan Munne (Experto 3) coincidieron en que, si bien su uso
operativo es importante, la diferencia se da cuando la tecnologia es aplicada para
identificar nuevas oportunidades y para el desarrollo del negocio en si. En particular,
Saad manifestd que para lograr un uso estratégico se necesita una vision y objetivos

bien definidos, para poder integrarla en los procesos estratégicos.

Cerrando el bloque, se les pregunto por el rol de las universidades y otros organismos
publicos, coincidiendo todos en que son clave para la formacion y difusion de estas
herramientas. Esto coincide con lo expuesto por la CEPAL (2021) en el capitulo 1.1
en la idea de que el entorno institucional es clave, y también con la idea de Cohen 'y
Levinthal (1990) en el capitulo 1.3 sobre que, mas alld de disponer de las
herramientas tecnoldgicas, las empresas tienen que poder integrar el conocimiento
dentro de sus estructuras organizacionales. Asimismo, esto pudo relacionarse con lo
expuesto en el capitulo 3.1 por Lépez-Sanchez et al. (2024), respecto a lo
enriquecedor que es para una PyME relacionarse con estos entes en la apertura con

el exterior.
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Para iniciar el bloque 3 de preguntas, se indag6 sobre el rol que cumple la IA en las
PyMEs, buscando comprender si el mismo se limita a la optimizacion operativa o es

un motor de cambios estructurales.

Klus (Experto 1) y Racca (Experta 4) identificaron que actualmente predomina el uso
de la IA como herramienta de optimizacion operativa, limitada a tareas aisladas y
productividad individual, sin lograr escalar el valor empresarial. Por el contrario, Saad
(Experto 2) y Munne (Experto 3) advirtieron que la IA se convierte en un motor de
cambios estructurales mas profundos cuando la direccién logra integrarla a una vision

estratégica.

En sintesis, todos coincidieron en que la IA puede tomar ambos roles, tanto como
herramienta para optimizar la eficiencia operativa 0 como motor de cambio cuando
estan definidos de manera clara los objetivos y las estrategias por parte de la

direccioén.

Continuando con el analisis del blogue 3, se les ha preguntado a los expertos sobre
las principales funciones de negocio en las cuales la IA ha incentivado la generacion
de innovaciones. Dichas funcionalidades se definieron en el capitulo 3.1 por la OECD
y Eurostat (2018).

Todos los entrevistados han coincidido en el hecho de que el area de mayor impacto
fue marketing y ventas, debido a cuestiones relacionadas al sector de atencién al
cliente con implementaciones de chatbots, como mencionaba Claudia Racca (Experta
4). Gracias a su uso, se responde con inmediatez y eficientemente a los
requerimientos de los usuarios, como se expone en el capitulo 3.1 por Duque Ruiz
(2025).

Por otra parte, los expertos han compartido que en el area de administracion y
gerencia se han implementado cambios ligados a la IA. Javier Klus (Experto 1) ha
hablado de la automatizacion de tareas repetitivas del sector, asi como también
Claudia Racca (Experta 4) y Juan Munne (Experto 3). Esto se alinea con lo expuesto
por Segarra Blasco et al. (2025) y Camones et al. (2025), quienes sostenian que la
adopcion de la herramienta permitia mejorar la eficiencia en la organizacion en

cuestiones ligadas a la automatizacion de tareas, analisis de datos y optimizacion de
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la toma de decisiones, tal como se muestra en la introduccién del marco tedrico, y se

relaciona con la funcién de negocio planteada por la OECD y Eurostat (2018).

Otras funcionalidades mencionadas por todos los miembros fueron el desarrollo de
procesos de negocio, teniendo en cuenta como conjunto de tareas la adaptacion de
los procedimientos de la firma a la IA (OECD y Eurostat, 2018), y los sistemas de
comunicacion e informacién. Respecto a esta Ultima, Pablo Saad (Experto 2)
considerd que es el sector mas propenso a la adopcion de IA debido a la existencia

de herramientas avanzadas para la generacion de cédigo.

Asimismo, en relacion con las tipologias enunciadas por OECD y Eurostat (2018), los
entrevistados han dado a entender que, en lo relativo a la IA, el tipo de innovacion
mayormente aplicado por las PyMEs es la tecnoldgica en procesos, haciendo que
varias funciones de negocio se transformen y, en consecuencia, los procedimientos

internos.

Por otra parte, en cuanto a los tipos de innovacién enunciados por Chesbrough (2003)
en el capitulo 3.1, se les ha preguntado a los entrevistados sobre la inclinacién actual
de las PyMEs a un modelo de innovacion abierta o cerrada. En este sentido, los

hallazgos fueron diversos.

En primera instancia, Javier Klus (Experto 1) ha afirmado que las PyMEs del AMBA
se encuentran bajo un paradigma de innovacién cerrada, mas alla del contexto

dindmico actual, al observar poca apertura.

Por otra parte, Pablo Saad (Experto 2) y Juan Munne (Experto 3) compartieron
opiniones en cuanto a que las PyMEs se encuentran aplicando un modelo de
innovacion abierta. Asimismo, Pablo agregé que, en un pasado, por temas de
confidencialidad, estas organizaciones no realizaban una apertura con el exterior. Sin
embargo, detecté que el uso de herramientas de |IA aun se encuentra “a prueba” por
las PyMEs debido a la proteccion de datos. Esto se compard con lo dicho en el
capitulo 3.1 ligado a la cuarta etapa del proceso de innovacion enunciada por Ramirez
y Secchi (2025). Esta consistio en el desarrollo de soluciones de trabajo mediante la
elaboracion de un plan en el cual se evalla la viabilidad economica del mismo,

recursos disponibles y mecanismos para proteger la propiedad intelectual, los cuales,
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segun Rolin-Diaz et al. (2025) y Chesbrough (2003) las empresas buscan preservarlo,

teniendo en cuenta los aspectos de la innovacion cerrada.

En tercera instancia, Claudia Racca (Experta 4) compartiéo con Javier Klus el hecho
de que las pequefias y medianas empresas aun se encuentran en el circulo vicioso
expuesto por Chesbrough (2003) debido a la “coyuntura econémica que genera
cautela”. Sin embargo, aseguré que se exponen sintomas de apertura en el mediano
plazo debido a la existencia de socios tecnoldgicos que ayudan a las empresas a
innovar brindando soporte, conocimiento y herramientas. Estos podrian ser centros
de investigacion y tecnologia u otras organizaciones que aportan conocimiento a la
organizacion, como se expone en el capitulo 3.1 en la lista de agentes externos con
los que puede colaborar una organizacion (respaldada por algunos autores tales
como Yuana et al., 2021; Lopez-Sanchez et al., 2024; Jara-Alvarez et al., 2025; Bernal
Alcantara et al., 2024).

Respecto a la reconfiguracién laboral y el rol de los empleados al incorporar la
herramienta, todos los expertos destacaron que la creencia de que la IA va a
reemplazar totalmente a las personas es incorrecta y sefialaron que la IAy el personal

se van a complementar.

Klus (Experto 1) resalté que la IA todavia tiene limitaciones y errores, por lo cual,
menciono el concepto de “Human in the loop” y confirmé la importancia del capital
humano en instancias de decision, ya que la IA no toma decisiones apropiadas de
manera autonoma. Por ende, se requiere validacion humana, tal como sefalaron

Raisch y Krakowski (2021) en el capitulo 2.1.

Siguiendo con esta linea, Racca (Experta 4) sostuvo que en las PyMEs hay una
dinAmica de "complementariedad" en donde la IA y las personas trabajan
conjuntamente y, por ende, donde los roles se redefinen logrando un aumento de la
productividad individual, pero no un desplazamiento total. Esta ultima idea se
complementa con lo expuesto por Lladds (2022) en el capitulo 3.3 sobre el efecto de
complementariedad. A su vez, Claudia Racca (Experta 4) sostenia que el valor de la
IA depende de la capacitacion del personal, la cultura de adopcion y el liderazgo, lo
gue se alinea con lo dicho por Singla et al. (2024) y Barrionuevo y Martinez Casado

(2025) en el capitulo 2.1. Por otra parte, esto se complementa con lo expuesto por
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Reyes Jiménez (2023) sobre la capacidad de los trabajadores para poder aplicar de

manera eficaz la informacién del exterior, la cual puede estar ligada a la IA.

Saad (Experto 2) y Munne (Experto 3) complementaron estas ideas al destacar que,
aunqgue la tecnologia automatiza tareas rutinarias, el valor humano se vuelve muy
importante a la hora de "liderar" y "negociar”, situaciones en donde la IA no aporta

valor, ya que no cuenta con inteligencia emocional ni habilidades interpersonales.

Estas opiniones concuerdan directamente con lo expuesto por Raisch y Krakowski
(2021) en el capitulo 2.1, donde afirmaron que la creencia de que la IA reemplazara
a los trabajadores es "erronea", ya que la tecnologia requiere de acciones y
habilidades humanas.

A su vez, lo expresado por los entrevistados sobre la necesidad de supervision y el
trabajo conjunto se alinea con la "inteligencia colaborativa" planteada por Wilson y
Daugherty (2018) en el mismo capitulo, donde los sistemas inteligentes aportan
velocidad y procesamiento de grandes volimenes de datos, mientras que las

personas aportan habilidades interpersonales y la interpretacion de resultados.

También se puede validar lo dicho por Bankins y Formosa (2023) (capitulo 2.1),
respecto a que la IA permite redefinir las tareas de las personas hacia un trabajo con
propésito, donde el individuo adquiere mayor capacidad para realizar aportes

relevantes.

En cuanto al uso de metodologias agiles, se ha indagado sobre su importancia de
adopcion en los procesos de innovacion con respecto a la IA. Tanto Javier Klus
(Experto 1) como Claudia Racca (Experta 4) han considerado relevante este aspecto.
Por un lado, ambos han asegurado que su aplicacion favorece la iteraciéon. A su vez,
Claudia ha mencionado ventajas como la mitigacion de riesgos y la validacion del
valor de forma temprana, entre otras. Por otra parte, Javier ha dicho que técnicas
como Design Thinking o Scrum son recomendadas en la teoria para afrontar la
adopcion de 1A de la forma mas rentable posible, lo que se alinea con lo expuesto por

Moreano Guerra et al. (2025) sobre las prioridades de gastos de las PyMEs.

Por otro lado, Pablo Saad (Experto 2) recomendaba que el uso de marcos agiles sea

en situaciones inciertas, es decir, cuando el panorama o los objetivos sobre un
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proceso o producto final no estan del todo claros. De forma que, combinando la
convergencia y divergencia, se pueda llegar a un objetivo que alinee al equipo. Esto
pudo relacionarse con la metodologia de Design Thinking mencionada en el capitulo
3.2 principalmente por Alvarez Barragan y Morales Sierra (2021), y con la etapa de
identificacion de oportunidades enunciada por Ramirez y Secchi (2025) en el capitulo
3.1.

Por su parte, Juan Munne (Experto 3) afirmd que, para que la incorporacion de estas
herramientas sea beneficiosa para la firma, su aplicacion depende del tamafio de la
organizacion, y determin6 que, en las grandes compafias, su uso es importante ya
qgue pueden tener en cuenta figuras tales como un Scrum Master (lider en la
metodologia Scrum, explicada principalmente en el capitulo 3.2 por Alvarez Barragan

y Morales Sierra, 2021), mientras que en las PyMEs chicas no.

Continuando con el analisis, se ha profundizado en la pregunta de metodologias

agiles, indagando sobre su aplicacion real actual en las PyMEs.

Javier Klus (Experto 1) afirmé que, a pesar de que tedricamente el uso de estas
técnicas parece favorable, en la practica existe aun un desconocimiento técnico de
las mismas, por lo que es posible que se apliquen de manera intuitiva o0 empirica. Al
respecto, Claudia Racca (Experta 4) presentd similitudes en la respuesta, diciendo
gue las empresas de este tipo aun no adoptan metodologias agiles masivamente, sino
de manera parcial y no estructurada. Por otra parte, Pablo Saad (Experto 2) asegurd
gue su aplicacion puede ser “cara” teniendo en cuenta la agenda actual de las PyMEs,
y Juan Munne (Experto 3) determiné que su uso depende del rubro, el nivel de

ingresos Yy la tecnologia.

Sobre limitaciones de capital, Claudia Racca (Experta 4) mencion6 que las
metodologias son Utiles para invertir de manera incremental, ajustar en funcién de
resultados y reducir el riesgo financiero. Asimismo, mencioné las pruebas piloto o
MVP, relacionadas con Lean Startup, la cual es una técnica definida por Alvarez
Barragan y Morales Sierra (2021) en el capitulo 3.2.

Por otra parte, se les ha preguntado a los entrevistados sobre la importancia de la
inversion en |1+D para estas empresas, con respecto a IA e innovacion. Tanto Javier

Klus (Experto 1) como Pablo Saad (Experto 2) y Claudia Racca (Experta 4)
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coincidieron en el hecho de que hacer foco en este aspecto es clave para
experimentar, aprender y descubrir casos de uso, lo cual resulta necesario para
realizar aplicaciones. Esto, segun Chesbrough (2003), posibilita el desarrollo
empresarial de nuevos bienes y/o servicios, logrando una ventaja competitiva y
mayores ganancias (Capitulo 3.1). Por otro lado, Juan Munne (Experto 3), sostuvo
gue la inversion es conveniente dependiendo el tamafio de la organizacién, lo que
representa una ventaja para las grandes corporaciones, aunque resulta costosa en
las PyMEs chicas debido a las restricciones presupuestarias. Esta situacion las lleva
a tener que priorizar sus gastos operativos, como se expone en el capitulo 3.2 por
Moreano Guerra et al. (2025).

En cuanto a la inversion real en esta area por parte de las PyMEs del AMBA, las
opiniones fueron diversas. Por un lado, Javier Klus (Experto 1) y Claudia Racca
(Experta 4) estuvieron de acuerdo en que todavia este aspecto se encuentra muy
limitado en este segmento, principalmente por desconocimiento -como mencionaba
Klus (Experto 1)- y en que suelen validarse casos de uso o hacerse pruebas piloto

antes de escalar — aspecto mencionado por Racca (Experta 4)-.

Por otra parte, Juan Munne (Experto 3) sostuvo su postura con respecto a la pregunta
anterior, asegurando que esto depende profundamente del tamafio de la empresa,
como sostenian Muhammad et al. (2024) en el capitulo 3.2, mientras que Pablo Saad
(Experto 2) expuso que el nivel de inversion en |1+D se liga a la cultura y el liderazgo
de cada empresa en particular. Al respecto, consider6 que dicha cultura debe
proporcionar un entorno para que dicha actividad prospere, como exponian la OECD

y Eurostat (2018) en el capitulo 3.1.

Asimismo, todos aseguraron la conveniencia de incorporar la 1A gradualmente para
superar las restricciones de capital, entendiendo la importancia de prototipar e iterar
soluciones -como mencionada Javier Klus (Experto 1)- y el comienzo pequefio y

escalable de “prueba y error” que mencionaba Pablo Saad (Experto 2).

Por otra parte, se les consultd a los expertos sobre el impacto econémico de la
adopcion de IA en el sujeto de estudio, asi como también el nivel de inmediatez con
el que se presentan los resultados derivados de su implementacion. Por un lado,
Javier Klus (Experto 1), Pablo Saad (Experto 2) y Juan Munne (Experto 3) sostenian

gue las repercusiones son altas en cuanto a la reduccién de costos, la eficiencia, y la
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optimizacion de flujos de trabajo. Por otra parte, Claudia Racca (Experta 4) ha dicho
que, si bien aun los resultados son dificiles de cuantificar, en el corto plazo el aporte
es una mejora de productividad y en el mediano, una reduccion de costos y mayores
ingresos. Esto se relacionaba con lo expuesto por Navas et al. (2022) sobre la
innovacion en procesos internos por la optimizacion algoritmica. A su vez, esto ultimo
también concuerda con la curva en J detallada en el capitulo 2.2 por Brynjolfsson et
al. (2017), quienes explican que el rendimiento inicial puede mostrar un
estancamiento mientras la organizacion desarrolla los activos intangibles necesarios

para que la tecnologia genere resultados positivos tangibles.

A su vez, Pablo Saad (Experto 2) y Juan Munne (Experto 3) coincidieron en que la
tardanza de resultados econdémicos se encuentra ligada al grado de uso de la IA que
le dé cada organizacion en particular. Sobre este aspecto, Javier Klus (Experto 1)
compartio opiniones con Claudia Racca (Experta 4) respecto a que dichos resultados
son inmaduros y aun dificiles de cuantificar. Asimismo, Klus (Experto 1) sostenia que
los beneficios actuales son escasos debido a que las empresas “sobreestiman” la
capacidad de la IA y la quieren incorporar sin una definicién clara de la meta, lo que

se suma a la escasez de recursos gue dificulta la gestion de estas implementaciones.

Respecto al bloque 4 relacionado a beneficios econdmicos, todos los entrevistados
han coincidido en el hecho de que la IA es util para una mejora de la rentabilidad y
para garantizar la subsistencia de la PyME. Por su parte, tanto Juan Munne (Experto
3) como Claudia Racca (Experta 4) han considerado también que permite el
crecimiento del negocio. Esta Ultima es una idea complementaria a lo expuesto por
Pino-Sera y Torralbas-Blazquez (2024) en el capitulo 3.3, relacionado a la relacion
bidireccional entre innovacién y rentabilidad al incorporar nuevos sistemas

tecnologicos.

Finalmente, se les ha consultado a los entrevistados sobre si el uso de IA podria
ayudar a las PyMEs a alinearse con los criterios ESG, analizando si lo ven como una
tendencia real actual o todavia como algo lejano para este segmento. Segun Campillo
Cortés y Briano Turrent (2022) y Haro y Lopez (2022) en el capitulo 3.3, dichos
criterios actuan como impulsores financieros. Sin embargo, los cuatro expertos han
coincidido en que este aspecto se encuentra fuera de la agenda actual de las PyMEs
del AMBA, aunque Juan Munne (Experto 3) sostuvo que, dependiendo de qué tan
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grande sea la empresa, podria llegar a ser posible que estos lineamientos formen
parte de la estrategia organizacional. Asimismo, Claudia Racca (Experta 4) ha
asegurado que la IA puede aportar principalmente en la mejora de la eficiencia (menos
desperdicio) y la transparencia en la informacion; sin embargo, no lo considera un

driver principal de adopcion.

A modo de conclusion, finalizando la entrevista con el blogque 5 relacionado con la
evolucion y tendencias de la IA, todos los entrevistados coincidieron en que hoy estas
herramientas son mucho mas accesibles. Estas son mas conocidas y su
implementacion resulta cada vez mas sencilla, lo que favorece la automatizacién de
tareas, el analisis de datos y la innovacion en los procesos organizacionales. A futuro,
se espera que la IA esté totalmente integrada en todos los procesos de negocio de
las PyMEs, lo cual requerira -como sostienen Brynjolfsson y McAfee (2014) en el

capitulo 1.1- un reentrenamiento orientado a la nueva era de IA.

A fin de comprender en qué posicion se encuentran los testimonios de los expertos
en funcion de lo expresado en las entrevistas, se llevaron a cabo las escalas de

Osgood correspondientes a cada variable.

A diferencia de la escala de Osgood realizada para las personas clave, donde la
unidad de andlisis fue cada organizacion en si, las escalas siguientes se construyeron
en funcién de la percepcion que los expertos poseen sobre el desarrollo de lalAy la
evolucion de la innovacién en las PyMEs del AMBA. Por ende, los puntajes
representan el diagndéstico que realizé cada experto desde su experiencia o punto de
vista. Sin embargo, para formular tanto la escala de Osgood de personas clave como

la de personas expertas, se utilizaron los mismos criterios.

Figura 48: Criterios para la formulacién de la escala de Osgood de expertos.

Fuente: Elaboracién propia.
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En el primer criterio de la Figura 48, Klus obtuvo un puntaje de 1, ya que argumento
gue las PyMEs no son early adopters y se encuentran en etapas iniciales. Los deméas
expertos coincidieron, pero obtuvieron 2 puntos, ya que identificaron la existencia de

una adopcion informal y heterogénea.

En cuanto al criterio dos, todos obtuvieron 3 puntos. Esto se debi6 a que coincidieron
en que el tipo de IA que se implementa en estas empresas es casi exclusivamente

generativo, por medio de asistentes, chatbots, entre otras herramientas.

En tercer lugar, todos los expertos fueron ponderados con una valoracion de 2, ya
gue, si bien expresaron que la IA automatiza tareas repetitivas, todos hicieron énfasis
en que aun no posee autonomia y comete errores. Por ende, se requiere supervision

y validacion humana constante.

En el criterio nUmero 4, Klus recibié 3 puntos al afirmar que las PyMEs de esta area
no usan IA para tareas estratégicas, sino Unicamente para resolver problemas del dia
a dia. Los demas expertos obtuvieron 4 puntos, ya que, si bien reconocen que
actualmente el uso de la IA es plenamente operativo, también identifican que las
PyMEs que se encuentran mas profesionalizadas o con una vision de liderazgo
establecida logran identificar en la herramienta nuevas oportunidades de negocio o

formas de mejorar sus procesos, lo que representa un enfoque estratégico incipiente.

Por ultimo, en el quinto criterio Klus y Munne obtuvieron 2 puntos. Klus hizo foco en
la gran resistencia al cambio debido a culturas organizacionales rigidas, mientras que
Munne sostuvo que las PyMEs priorizan su subsistencia debido al contexto
macroeconomico en el que desarrolla sus actividades y que ademas limita la
posibilidad de adaptacion de las mismas. Por otro lado, Saad y Racca lograron 3
puntos ya que reconocen que, ademas de las barreras a las que se enfrenta, también

contienen factores que favorecen una mayor adaptacion.

Una vez ponderados todos los expertos y promediados sus puntajes, se elaboro la

escala de Osgood perteneciente a la variable 1A.
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Figura 49: Escala de Osgood Expertos - Variable independiente: IA

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 49 sintetiza la percepcion de los expertos sobre el nivel de adopcion e
integracion de la IA en las PyMEs del AMBA. Los resultados muestran una

implementacion inicial y heterogénea.

Javier Klus (Experto 1) obtuvo un valor de 2, ya que expresd que la adopciéon es
incipiente y se limita a acciones puntuales de los empleados. Por otro lado, los demas
expertos alcanzaron una valoracién de 3, reconociendo que existe una adopcion

creciente de la IA, a pesar de que hoy en dia se utiliza para tareas operativas.

En esta misma linea, se realiz6 la misma labor para la variable dependiente, es decir,

los procesos de innovacion (Figura 50).

Figura 50: Criterios para la formulacién de la escala de Osgood de expertos.

Fuente: Elaboracién propia.

A partir de la Figura 50 pudo visualizarse que, en el primer criterio, tanto Claudia
(Experta 4) como Pablo Saad (Experto 2) coincidieron en el puntaje asignado (3) al
interpretarse que las PyMEs del AMBA muestran signos de apertura con el exterior.
Por otra parte, Javier Klus (Experto 1) expuso que estas organizaciones aun se
encuentran bajo un paradigma cerrado, mientras que Juan Munne (Experto 3) obtuvo
una puntuacioén de 5 por afirmar que las PyMEs ya se encuentran aplicando el nuevo

modelo de innovacion abierta. Asimismo, se mostré una predominancia colectiva en
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el hecho de que estas empresas realizan mayormente innovaciones tecnoldgicas en

procesos.

En cuanto al segundo criterio, tanto Klus (Experto 1) como Racca (Experta 4)
aseguraron que el uso de las metodologias suele darse de manera intuitiva y empirica
debido al desconocimiento técnico (Puntaje 3). Por su parte, Juan Munne (Experto 3)
comprendié que su grado de utilizacion en las empresas depende principalmente del
tamafio de las mismas, por lo que adopta una posicion neutral en este aspecto. Sin
embargo, Pablo Saad (Experto 2) no descarta que las PyMEs puedan utilizarlas,
aunque expuso que las limitaciones econdmicas que estas organizaciones suelen

tener hacen que se mantengan desactualizadas en cuanto a su aplicacion.

En tercer lugar, todos los entrevistados mostraron cierto acuerdo con respecto al
impacto de las innovaciones en las diversas funciones de negocio; es por ello que

obtuvieron el mismo puntaje (3).

En cuanto al nivel de reconfiguracion laboral, las respuestas fueron similares en
cuanto a los efectos mismos de incorporar IA en los procesos de innovacion,
considerando al capital humano como fundamental en dicho proceso vy
comprendiendo que la herramienta sustituye mayormente a los colaboradores en
tareas repetitivas. Sin embargo, los expertos aseguraron que barreras tales como el
desconocimiento técnico del uso de la IA, la falta de capacitacion, las restricciones
presupuestarias y el tipo de cultura condicionan la nueva estructuracion del trabajo.

Debido a estos motivos, el puntaje asignado a todas las opiniones expertas fue un 3.

Por ultimo, los expertos sostenian que los beneficios/efectos positivos percibidos por
las firmas a raiz del uso de IA son altos, relacionados con la reduccion de costos y la
mejora de la productividad. En cuanto a la tardanza de aparicion de resultados
econdémicos, si bien algunos se consideran inmediatos, en el largo plazo adn se
dificulta la medicién. Por otra parte, otro factor a considerar en este criterio fue el nivel
de inversion real en 1+D que manejan las PyMEs del AMBA. Al respecto, Claudia
Racca (Experta 4) y Javier Klus (Experto 1) estuvieron de acuerdo en que es limitado;
Juan Munne (Experto 3) sefialé que el nivel de inversion depende del tamafio de la
empresa, y Pablo Saad (Experto 2) asegurd que se liga a cuestiones culturales de la

organizacion. Con respecto a los criterios ESG, todos coincidieron en el hecho de que
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hoy en dia estos lineamientos no suelen ser una prioridad en la agenda actual de

estas empresas.

A partir de este analisis, se elaboré una escala de Osgood correspondiente a la

variable “Procesos de innovacion” (Figura 51).

Figura 51: Escala de Osgood Expertos - Variable dependiente: Procesos de innovacion.

Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 51 sintetiz6 la posicion de los expertos con respecto al estadio actual de las
PyMEs del AMBA. Se ha observado una sinergia en cuanto a la valoracion de las
respuestas, mas alla de las diferencias particulares que podian presentarse durante

el andlisis.

Debido a que se ha replicado el mismo modelo de escala que en los entrevistados
clave, se facilité el analisis comparativo de triangulacién de resultados, el cual se

encuentra en el siguiente apartado.

4.4: Triangulacion de resultados

En funcién de los resultados obtenidos de los instrumentos de recoleccion de
informacion, se explican a continuacion las relaciones y diferencias obtenidas entre

las encuestas, entrevistas a personas clave y entrevistas a expertos.

La triangulacion entre los resultados cuantitativos del cuestionario junto con los datos
cualitativos de las entrevistas permiti6 comprender de manera integrada como se
desarrollan los procesos de innovacion en las PyMEs del AMBA de la muestra

analizada y qué rol ocupa la IA en esos procesos.

Los resultados obtenidos coincidieron en que el grado de adopcion de IA en PyMEs
del AMBA es bajo comparado con el de las grandes empresas, y su utilizaciéon es
desigual segun el tipo de organizacion que se esté analizando. Mientras que las

startups 0 empresas medianas a grandes mostraron una adopcion intermedia o

164



avanzada, las pequefas, las de rubros tradicionales (como la construccién y
gastronomia) y las familiares mostraron un uso nulo o parcial. Esto se debio
principalmente por el desconocimiento de las herramientas, restricciones econémicas

y de capital humano y factores culturales y organizacionales.

En sintonia con lo anterior, los resultados obtenidos coincidieron en que existe una
mayor tendencia al uso de la IA generativa por sobre la IA predictiva. Esto se logré
explicar debido a que las herramientas como ChatGPT, Claude o Gemini carecen de
barreras de entrada y su uso es muy sencillo, lo que facilita que las empresas adopten
la tecnologia de forma inmediata para agilizar procesos. Por el contrario, la IA
predictiva quedd relegada a andlisis avanzados que incluyen herramientas de big data
y analytics. Estas, dada su complejidad, necesitan de capital humano capacitado y
grandes sumas de inversion que, la mayoria de las PyMESs, por su propio tamafio, no

poseen.

Los aportes que la IA le brind6 a las empresas del segmento fueron, principalmente,
eficiencia, mejora en los procesos de negocio, la innovacién y competitividad
empresarial. Con respecto a las innovaciones, la IA influye méas en la de procesos que
en la de productos o servicios. Esto responde a los resultados obtenidos en cuanto al
alcance de las funciones de IA dentro de la empresa, en donde predominé un uso
operativo mas que un uso estratégico. De igual manera, su utilizacion depende del
tipo de empresa que se esté analizando, lo que recalca una vez méas que su nivel de

utilizacion es heterogéneo.

Sin embargo, para que esta adopcion sea llevada a cabo con éxito, debid existir una
alineacion de la IA con la estrategia y la cultura empresarial. Los resultados
demostraron que la tecnologia y los datos por si solos no agregan valor, sino que éste
se genera cuando la tecnologia se alinea con recursos intangibles como el capital

humano.

Dicha necesidad fundamenté la importancia de observar las diferencias segun la edad
al momento de incorporar estas tecnologias. Por un lado, las encuestas sefialaron de
forma contundente que los jovenes son los que mas utilizan y traccionan estas
herramientas. Por el otro, las entrevistas validaron esa informacion al evidenciar una
clara proactividad en el segmento joven y una marcada resistencia al cambio por parte

de los segmentos de edad mas avanzada.
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A partir de esa resistencia al cambio, se indagé acerca de la reconfiguracion laboral
en el marco de la tendencia creciente de la IA en los procesos de negocio. Los
resultados demostraron que la IA actia principalmente como un colaborador, por lo
gue se mantuvo latente el efecto de complementariedad. Las encuestas reportaron
un alto nivel de automatizacion en tareas repetitivas y de bajo valor agregado, y los
entrevistados validaron esa tendencia, explicando que el objetivo es liberar al capital
humano de dichas tareas y asignarles otras que generen mayor valor. Dichos
lineamientos expusieron que el rol del capital humano sigue siendo fundamental vy,
ante esto, las empresas comprendieron que resulta necesario invertir en
capacitaciones para lograr que el personal humano se adapte favorablemente a estos

cambios.

Con respecto a la ética y el control, los resultados demostraron que existe un alto nivel
de supervision en la muestra analizada, liderado principalmente por las personas que
la usan o por los directivos del area. Sin embargo, se encontré también que
generalmente no existen politicas corporativas sobre el uso ético de la 1A y, en los

casos donde existian, estas no se encuentran formalizadas.

También se evidencio que el impacto de la IA y la frecuencia de innovacién variaron
drasticamente segun el area de la organizacion. En las encuestas se demostré que,
siguiendo la clasificacion de funciones de negocio establecida por el Manual de Oslo
(2018), areas como marketing y ventas, y sistemas de comunicacion e informacion
son las que mas IA utilizaron. En el extremo opuesto, tanto el area de produccion
como la de distribucion y logistica fueron las que registraron los niveles mas bajos de
uso. A partir de esto, se identificd una sinergia directa en el comportamiento de las
empresas encuestadas: a menor frecuencia de uso de IA, menor fue la frecuencia de
innovaciones y, a mayor frecuencia de uso de IA, mayor fue la frecuencia de
innovaciones. Los entrevistados validaron esta asimetria, destacando que areas
como marketing y sistemas constituyeron las funciones de negocio mas dindmicas

para la adopcion de innovaciones de proceso inmediatas.

Por otra parte, se ha evidenciado que la mayor familia utilizada de herramientas en
las diversas areas de negocio fueron aquellas basadas en IA (como Claude, Gemini
o ChatGPT), automatizacién de tareas, y capacidad de big data. Su combinacién,
segun Moreano Guerra et al. (2025) en el capitulo 3.3, permitié una automatizacion
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del 80% de las tareas manuales y del 70% de las ligadas al procesamiento de
informacion, lo que facilité una respuesta justificada en la toma de decisiones y
representd menores costos a futuro, segun lo que agregdé Nwoke (2025) en el mismo

capitulo.

En cuanto al proceso de generacion de ideas para la innovacién, las encuestas
demostraron el predominio de un modelo de ideacion cerrado, donde las fuentes
principales fueron los colaboradores internos, directivos y la observacion a la
competencia. Si bien existieron respuestas asociadas a un modelo abierto, como
colaboracion con universidades o centros de investigacion, los entrevistados
confirmaron que, a nivel general, predomind la innovacion cerrada, aunque con signos
de apertura en el corto plazo. El rol de las universidades y cdmaras comerciales
resultdé un "plus" estratégico indispensable para generar talento y conectar a las

PyMEs con el exterior, tal como agregaron los expertos.

Con respecto a la utilizacion de metodologias &giles, los resultados demostraron que
esta adopcidn fue parcial, informal y no estructurada debido a la falta de conocimiento
técnico principalmente. Si bien la mayoria de las PyMEs del AMBA analizadas que
conocian las metodologias &giles solian usarlas, otras organizaciones del mismo
segmento se encontraron aplicando formas alternativas de trabajo flexibles, por lo que
se evidencié que estas empresas adoptaron metodologias agiles mayormente de
manera intuitiva. Dicha adopcion se vio reflejada en dindmicas de trabajo que llevaron
a cabo los lideres de empresas, las cuales presentaron signos de Crowdsourcing (a
través de alianzas externas) y de Scrum (al realizar reuniones periddicas). Sin
embargo, algunas organizaciones, debido a su cultura rigida y su gestion tradicional,

se mostraron resistentes a implementar estas técnicas.

A nivel funcional, los datos de la encuesta reflejaron una correlacion segun el area de
negocio mientras que las entrevistas evidenciaron la incidencia de las metodologias
en el proceso de innovacién mencionado por Ramirez y Secchi (2025) en el capitulo
3.1: Lean Startup se concentré en produccion y desarrollo de productos a partir de la
realizacion de productos minimos viables, lo que evidencié una predominancia en el
prototipado e iterado (fase de implementacion y revision). Design Thinking predominé
en marketing y ventas para la generacion de ideas y empatia con el usuario (Fase de
identificacion y seleccion de oportunidades) y en sistemas de comunicacién e
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informacion, tomando a la firma como usuaria de si misma en pos de mejorar la

cadena de valor (implementacion y revisiones).

Por otra parte, Scrum se destacé en administracion y gerencia debido a su dinamica
de periodicidad de reuniones y estructuracion del trabajo, lo que permiti6 monitorear
avances de los proyectos, aunque también se observo su uso en el area de marketing.
Por ultimo, Kanban se aplicé en distribucion y logistica, y sistemas de comunicacién
e informacion, optimizando flujos y tareas al utilizarse de manera transversal en todas
fases del proceso de innovacion, como en el caso de Santiago Feraboli (Clave 6), al

adoptar IA gradualmente.

Los expertos, como Javier Klus o Claudia Racca, comprendieron que estas
metodologias fueron de suma importancia, ya que le permiten a la PyME validar casos
a partir de la prueba y error, prototipando e iterando para afrontar la adopcion de IA
de la forma mas rentable posible ante la escasez de recursos en los procesos
innovadores. Asimismo, Pablo Saad destac6 que su uso podia ser favorable cuando
el panorama o los objetivos de la empresa no eran del todo claros, lo que haria que,
mediante la aplicacién del proceso de Doble Diamante, se encontrara una meta que
alinee al equipo. Por su parte, Juan Munne expresé que la incorporacion de
metodologias dependié estrechamente de cuestiones ligadas al tamafio de las firmas,

con una marcada tendencia a utilizarse en empresas de mayor envergadura.

El impacto financiero, si bien se estimo considerable gracias a la optimizacion de los
flujos de trabajo, aun resulté inmaduro y dificil de cuantificar. El andlisis de encuestas
y entrevistas clave revel6 que los impactos en la velocidad de los procesos internos y
la reduccibn de costos operativos fueron ampliamente valorados por las
organizaciones, pero el impacto en ingresos requiri6 mas tiempo para materializarse.
Ligado a esto, las organizaciones que incorporaron IA en sus funciones operativas
aun no midieron la proporcién de trabajo automatizado, por lo que se dificultd

cuantificar la innovacion.

Los expertos afadieron profundidad a esto, explicando que los resultados
econdmicos actuales de la adopcién de IA e innovacién fueron escasos y dificiles de
medir. A su vez, Klus menciond que existe una sobreestimacion inicial de la tecnologia

y una falta de un propésito claro de utilizacion. Sin embargo, todos coincidieron en
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que, en el largo plazo, la IA constituirA una herramienta indispensable para la

rentabilidad y el crecimiento comercial.

Por altimo, en lo que respecta al andlisis de los criterios ESG, se encontré que, en la
muestra analizada, fue una tematica que estuvo por fuera de la agenda PyME actual.
A pesar de ello, aquellas organizaciones que lograron alinear su estrategia con estos
criterios obtuvieron beneficios concretos en términos de confiabilidad frente a
terceros, mayor facilidad para formar alianzas estratégicas y un acceso mas simple a
recursos externos. Algo similar se evidencio en cuanto a la importancia de la inversion
en |1+D. Esta resultd muy necesaria para experimentar, aprender y descubrir casos
nuevos, aungue su uso en la realidad se vio limitado por el desconocimiento técnico,
limitaciones de tamafio y cultura organizacional, y fue utilizada en mayor escala a

medida que la PyME es mas grande.

Finalmente, con el fin de ordenar y contrastar graficamente las posturas tanto de las
personas expertas como de las personas claves, se elabor6 un eje de coordenadas
unificado en la Figura 52, que surgié de las escalas de Osgood de cada tipo de

entrevista en funcién de las variables 1A y procesos de innovacion.
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Figura 52: Matriz de diferencial semantico de Osgood: cruce entre madurez en Inteligencia
Artificial e innovacion.

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 52 demostré una relacion positiva entre la adopcién de 1Ay la evolucion de
los procesos de innovacién en las PyMEs analizadas, tendencia que también se
refleja en funcion de la vision de los expertos entrevistados. En la misma, se puede
observar la posicién de cada entrevistado (claves y expertos) segun el grado de
incorporacion de IA con el que cuentan las empresas o bien que consideran los
especialistas que hay en ellas, y el nivel de evolucién de los procesos de innovacion

hacia un nuevo paradigma que atraviesan o visualizan que atraviesa las empresas.

La transicion de un modelo de innovacion cerrada a uno de innovacion abierta (Van
de Vrande et al., 2009) (capitulo 3.1) se manifiesta claramente en las organizaciones
gue lograron integrar IA, no solo para actividades operativas, Sino COmo un recurso
estratégico. Saad y Munne coincidieron en que esa integracion es fundamental para

impulsar cambios estructurales profundos.

La Figura 52 permite inferir que la adopcion de la IA actia como un motor para las
PyMEs del AMBA en su evolucién desde un modelo de innovacion cerrada, centrado

en el desarrollo de ideas internas (Campos-Davila et al., 2024), hacia esquemas de
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innovacion abierta, basada en la colaboracion con agentes externos (L6pez-Sanchez
et al., 2024). La mayoria de los casos, tanto de personas claves como de expertas,
se encuentran agrupadas en las coordenadas 3;3, dentro de un paradigma innovador

(innovacién abierta) impulsado por el uso y adopcion de la IA.

Esto permite afirmar que las organizaciones que incorporaron estas tecnologias
presentan una mayor capacidad para superar los limitantes de la innovacion cerrada
y empezar a adoptar enfoques colaborativos mas abiertos. A su vez, esto coincidio
con lo expresado por los expertos en cuanto a que identifican que las PyMEs del area
analizada se encuentran transicionando hacia una apertura innovadora con partners

tecnoldgicos y otros actores del entorno.

Asimismo, la IA no contribuye Unicamente a mejorar la eficiencia de las empresas
mediante la Automatizacion Inteligente de Procesos (IPA), sino que también permite
reducir la carga de tareas rutinarias de los colaboradores, lo que libera tiempo y
recursos para destinarlos a tareas con mayor valor agregado (Agrawal et al., 2019)
(capitulo 2.3). Esto favorece la generacion de ideas, la colaboracion y la incorporacion
de conocimiento externo, lo que se alinea con lo expuesto por Chalapud Narvéez
(2023) (capitulo 3.3) sobre el impacto de la IA en el empleo, y que los expertos Klus
y Racca validaron al destacar la dinamica de complementariedad, y el aumento de la

productividad individual sin reemplazar al personal.

Sin embargo, se ha detectado que, entre los entrevistados clave que utilizan IA en
sus funciones operativas, no se emplean métricas para medir la proporcion de trabajo
automatizado; por lo tanto, no se pudo confirmar lo expuesto por Chui et al. (2016) en
el capitulo 2.3 sobre que el 60% de las ocupaciones dentro de una organizacion
pueden ser automatizadas en aproximadamente un 30% de las tareas que las
constituyen. Segun la OECD y Eurostat (2018) en el capitulo 3.1, una innovacion, para
ser considerada como tal, debe ser medible. En ese sentido, las PyMEs analizadas
aun carecen de este criterio, y esto concuerda con los expertos, quienes afirmaron
gue los resultados econdémicos de la IA son escasos Yy dificiles de cuantificar

formalmente.

En segundo lugar, la Figura 52 permitié evidenciar la contribucion del concepto de
Invento de un Método de Invencion (IMI) al desarrollo de capacidades de innovacion.

Las empresas a las que pertenecen los Claves 3 y 6 no utilizan la IA sélo para

171



optimizar procesos, sino también para fortalecer sus capacidades de analisis y toma
de decisiones, lo cual se relaciona con el area de administracion y gerencia (OECD y
Eurostat, 2018) (capitulo 3.1). De esta manera, la tecnologia pasa a desempefar un
rol mas estratégico, al permitir detectar oportunidades, procesar grandes volimenes
de informacion y generar conocimientos que contribuyen al desarrollo de nuevas
innovaciones. Por ende, se comprendié que la IA amplia la capacidad de las
organizaciones para innovar de forma continua. Este comportamiento estratégico los
expertos Saad y Munne lo valoran y detallaron que la IA impulsa a la innovacion

abierta cuando se tiene una vision clara y objetivos bien definidos.

Por otro lado, la posicion que ocupa FAR-COBO (Clave 7), permitié inferir que la
ausencia de tecnologia inteligente puede ser una limitacién para el desarrollo de
capacidades innovadoras y para el paso hacia una innovacion mas abierta. La falta
de herramientas tecnolOgicas obliga a las organizaciones a enfocar todos sus
esfuerzos en actividades operativas y tradicionales, lo que reduce la posibilidad de
destinar tiempo y recursos a tareas de mayor valor agregado. Este caso mostro que,
tal como expresaron los expertos, la falta de capacidad tecnoldgica, una cultura
organizacional rigida, la urgencia por subsistir y la carencia de compromiso de los
directivos limitan la adopcion de la 1A y la evolucién hacia modelos de innovacion méas

abiertos.

Finalmente, la ubicacién del Experto 1 (Javier Klus) en las coordenadas 2;2 da una
perspectiva diferente. A partir de su experiencia en consultoria y auditoria de
sistemas, Klus mantiene una postura mas critica a comparacion del resto de los
expertos. Desde su punto de vista, lo que las empresas consideran una adopcion
activa de la IA en verdad es un uso operativo aislado, voluntario y poco estructurado,
sin una estrategia definida por la empresa. Ademas, su posicion se explica ya que
considera que, por la falta de métricas formales y la sobreestimacion inicial que se
tiene de la 1A, los procesos de innovacion de estas PyMEs no logran superar del todo
las limitaciones de la innovacion cerrada ni tampoco consolidarse en el nuevo

paradigma.

En sintesis, la Figura 52 mostrd una relacién positiva entre el nivel de adopcion de la
IA y la madurez de los procesos de innovacion, tanto en las PyMEs entrevistadas

como en la vision y las opiniones de los expertos. La distribucion de las
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organizaciones y los expertos en la figura permiti6 observar que, a medida que
aumenta la incorporacion de la IA, también se evidencia un mayor desarrollo de los
procesos de innovacion hacia modelos mas abiertos. En este sentido, la IA se
consolida como una herramienta que facilita la gestion del conocimiento, fortalece la
capacidad de innovar y acompafia la transicion hacia modelos de innovacion

colaborativos.

CONCLUSIONES

A partir del marco tedrico planteado y los resultados obtenidos en el trabajo de campo,
se lograron identificar diversos hallazgos vinculados a la problematica principal, las
preguntas de investigacion y los objetivos especificos. Estos elementos permitieron

estructurar las conclusiones definitivas del trabajo de investigacion final.

En base al trabajo de campo, se comprendié que la integracion de la inteligencia
artificial en las PyMEs del AMBA funciona como un facilitador para el desarrollo de
nuevas formas de innovar, permitiendo a las empresas de la muestra adaptarse a un
paradigma mas abierto y colaborativo. Sus beneficios se reflejan en tres principales
aspectos: genera una optimizacion operativa que libera tiempo a los colaboradores
para actividades de mayor valor agregado; otorga mayor agilidad en los procesos de
validacion, ya que posibilita prototipar, probar y aprender rapidamente y con bajos
costos; y, a su vez, gracias a que puede realizar tareas como el procesamiento y la
sistematizacién de grandes volimenes de datos, permite construir una base de datos
y conocimientos ordenada que ayuda a las organizaciones a superar las limitaciones
de los modelos tradicionales de innovacion cerrada. Por ende, se considero que la IA
es una potente herramienta que permite a las empresas acceder, incorporar y nutrirse
del conocimiento proveniente de fuentes externas y, ademas, actia especificamente
sobre el proceso de innovacion, al acelerar ciertas partes del mismo y modificar el

flujo de conocimiento dentro de la PyME.

La adopcion de IA en las PyMEs del AMBA de la muestra analizada avanza de manera
gradual y marcadas asimetrias entre las organizaciones. La principal tendencia
identificada fue el uso creciente de herramientas de IA generativa, impulsado por su
baja barrera de entrada y su costo de uso reducido. Esta funciona principalmente

como apoyo para la mejora de la productividad y para acelerar las tareas cotidianas,
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haciéndolas mas eficientes, mientras que su uso con fines estratégicos sigue siendo
mucho mas limitado. Por el contrario, la IA predictiva solo se integra en casos
puntuales, principalmente en empresas que cuentan con mayores capacidades

técnicas y datos mas sistematizados.

A su vez, se detectd que las PyMEs tienen una cultura organizacional que prioriza las
necesidades inmediatas y la subsistencia del negocio por sobre las inversiones a
largo plazo debido a las influencias del contexto econémico. Sin embargo, se observo
una tendencia hacia la formalizacién de procesos, donde la necesidad de implementar
herramientas inteligentes, como la IA, fuerza a las organizaciones, de manera
intuitiva, a adoptar dindmicas de trabajo mas estructuradas y colaborativas,

favoreciendo una mayor profesionalizacién gracias a la tecnologia.

Por otra parte, un hallazgo relevante de la presente investigacion fue el contraste
entre la hoja de ruta planteada en la teoria para la implementacion de IA y su uso real
en las PyMEs del AMBA. Su adopcién progresiva se da sin incorporaciones bruscas
o integrando soluciones de IA listas para utilizar. Esta estrategia detectada facilit6 el
entendimiento de que estas organizaciones no siguen un manual escrito ni observan
las mismas limitaciones, sino que cada una, con base en sus capacidades, adopta las

herramientas que considera mas necesarias.

La adopcién de herramientas inteligentes, tales como la IA, no depende Unicamente
de la disponibilidad de la tecnologia, sino de diversos factores, tanto organizacionales

como del contexto, que pueden facilitar o limitar su implementacion.

En primer lugar, y como punto mas importante, se identificO que el compromiso por
parte de la direccién es decisivo al momento de adoptarla, ya que, cuando los lideres
impulsan el cambio y, a su vez, destinan recursos en él, la IA logra integrarse
correctamente. Por el contrario, sin ese apoyo, se limita solo a usos individuales

dentro de la organizacion o, directamente, no se incorpora.

A su vez, continuando con los factores internos, la cultura organizacional y la brecha
generacional constituyeron otros dos puntos que influyen en el uso de esta tecnologia.
Se detect6 que, en muchas PyMEs de la muestra, los colaboradores mas jovenes son
guienes promueven el uso de esta herramienta, mientras que las personas adultas

muestran mayor resistencia, ya sea por miedo al reemplazo, por la modificacion de
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sus tareas, o bien por falta de conocimiento y habilidades digitales. La falta de talento
especializado en el tema es también un freno con el que las organizaciones deben

lidiar.

En cuanto a los factores externos a los que se enfrentan estas empresas, la principal
limitacion que se encuentra en las PyMEs del AMBA refirieron al contexto econémico.
Esto las obligo a priorizar la resolucion de necesidades del dia a dia y la subsistencia
de la organizacion por sobre la inversion en procesos de transformacion digital o
tecnolégica. Ademas, otra de las dificultades que presentaron fue la falta de datos
organizados o sistematizados dentro de la empresa, lo que actia como frenos para
la integracién de la IA 'y, a su vez, para la automatizacion de algun proceso, ya que la

informacion es muy confusa o se encuentra en formatos analogicos.

Sin embargo, el trabajo evidencié que, en la muestra analizada, el entorno
institucional y académico son actores estratégicos fundamentales. Estos son los
encargados de capacitar al talento que la organizacion necesita. De esa forma, esta
capacitacion externa impacta directamente en el ambiente interno de las
organizaciones, proveyéndolas de profesionales jovenes capaces de mitigar la
escasez de talento especializado, contrarrestar la resistencia cultural al cambio y

traccionar de manera operativa la adopcién de estas nuevas tecnologias.

Por otro lado, de acuerdo con la muestra analizada, y teniendo en cuenta la forma en
la que la automatizacion de tareas basadas en IA fomenta la innovacion de las PyMEs
del AMBA, se pudo concluir que, dadas las tendencias presentes, la herramienta
empuja a las organizaciones a innovar tecnolégicamente en procesos, lo que provoca,

a su vez, que se acerquen hacia el nuevo paradigma abierto.

A raiz de esto, la automatizaciéon de tareas en las funciones de negocio pudo verse
impulsada por el uso de herramientas basadas en IA y de big data y analytics. Si bien
la teoria determina un porcentaje aproximado de automatizacion, en la realidad de
este segmento aun no existen mediciones exactas sobre el nivel de trabajo
optimizado. Esto dificulta la posibilidad de medir el grado de innovacion

implementado.

Es por ello que, una vez detectado el uso de estas herramientas, se ha reflejado que

las funciones operativas tienden a estar ain mas automatizadas que aquellas de
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indole estratégica, las cuales aun requieren intervencién humana. Esto trajo como
consecuencia la reconfiguracion laboral en las organizaciones, las cuales se
enfrentan a un desafio ético al no establecer politicas contundentes para la utilizacion
de estas herramientas, como también en la forma que las funciones del personal se

ven revalorizadas.

En cuanto al uso de metodologias &giles, se ha identificado que su incorporacion en
el proceso de innovacioén no se dio de forma secuencial, sino que su aplicacién se
ajusta a cada PyME del segmento, mas alla del conocimiento técnico que posean los
miembros de la organizacidén sobre estas técnicas. En algunos casos, primé el uso
consciente, mientras que en otros predominé su uso intuitivo -aunque no menos
evidente- lo cual fue un gran hallazgo en la presente investigacion. Asimismo, se ha
evidenciado que son herramientas de gran valor para seguir innovando, mas alla de

las restricciones presupuestarias que podrian presentarse en cada firma.

Todas las metodologias explicadas en el marco teorico se han implementado en las
funcionalidades de negocio de manera empirica, lo que permite detectar que la
metodologia Scrum presentd un uso transversal en los procesos de negocio al
presentarse en varias funcionalidades. Su utilidad predominante se dio en el area de
administracion y gerencia, funcion clave al considerar la planeacion estratégica, que

es aquella que determinara la implementacion de uso de IA en la organizacion.

Asimismo, Design Thinking se ha destacado en la fase de identificacion y seleccién
de oportunidades en el proceso de innovacion, utilizandose cuando el panorama y
objetivos no son claros, asi como también en el intercambio constante con el usuario.
Junto a Scrum, el proceso de Doble Diamante fue considerado una metodologia clave
para afrontar la adopcion de IA de manera rentable. De esta forma, dicha técnica
también alude a la revision exhaustiva de la cadena de valor, no solo cuando la firma
pretende satisfacer las necesidades del usuario, sino también cuando implementa
cambios que la obligan a redefinir sus procesos, lo que convierte a la empresa en

usuaria de ella misma.

Por otra parte, Kanban comprendié la importancia de la combinacion entre flujos y
tareas, haciendo que se pueda innovar y adoptar gradualmente IA, al considerar la

retroalimentacién misma de los procesos y aplicando un modelo de pruebay error. La
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técnica Lean Startup resulté primordial para la validacion temprana de conceptos a
partir de la creacion de un MVP, fomentando el desarrollo de nuevos productos o
procesos de negocio que podrian impulsarse por el uso de IA. Por ultimo, la técnica
de Crowdsourcing, aunque no ha presentado un gran porcentaje de uso en los datos
cuantitativos de las encuestas, su utilizacion empirica fomenta que las empresas
puedan adentrarse a un paradigma de innovacion abierta, lo que permite la obtencion

de ideas del exterior.

Por dltimo, y en cuanto a los efectos subyacentes de la implementacion de 1A en los
procesos de innovacion percibidos por los miembros de las organizaciones, se ha
detectado un fuerte impacto en la productividad y procesos internos en las PyMEs del
AMBA, lo que se traduce en la optimizacion de flujos de trabajo y reduccién de costos
en las distintas funciones de negocio analizadas. Sin embargo, existe una carencia
en cuanto a la medicién de los efectos en el largo plazo, al no establecerse
indicadores en periodos intermedios que traduzcan las implementaciones en

resultados medibles y concretos para estas organizaciones.

Por otra parte, factores tales como la inversion real en Investigacién y Desarrollo (1+D)
y adopcion de criterios ESG, no solo se ven influenciados por el uso de IA, sino
también por cuestiones ligadas al tamafio de la empresa, la cultura organizacional de
la misma, la forma de medir los resultados y el tipo de gestion llevada a cabo. En
consecuencia, se concluyé que, si bien la tecnologia posee un alto potencial en
términos de resultados econdmicos, la sobreestimacion inicial y la inmadurez actual
en su adopcién impiden que dichos resultados se reflejen de forma inmediata en
incrementos de ingresos soélidos o en una ventaja competitiva plenamente

consolidada, segun lo analizado en la muestra.
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ANEXOS

Anexo 1: Informacion ampliada: Figura 8
Etapas/ Lean Startup Design Thinking Scrum Kanban Crowdsourcing
Metodologias
en el proceso de
innovacion
Identificacion y | Lean Startup Design Thinking es | En la Sprint Kanban es una | El uso de Crowdsourcing
definicion de | requiere contar con | una técnica que Planning, se metodologia en una firma puede verse

oportunidades

un equipo
capacitado y
recursos
necesarios para la
realizacion del
MVP. Puede
valerse de otras

metodologias como

Design Thinking
para la deteccion
de oportunidades
ligadas al usuario.

busca, en primera
instancia, empatizar
con el usuario,
mediante la
combinacion de la
convergencia y
divergencia. Las
necesidades
detectadas pueden
traducirse en
oportunidades de
mejora para la firma
en sus procesos. Es
relevante que el
equipo sea capaz
de realizar un
diagndstico en base
a la investigacion
realizada y define la
problematica a
abordar. La
identificacién de
oportunidades
representaria las
primeras tres
etapas de esta
metodologia.

define el trabajo
a realizar por el
equipo a partir
del diagnéstico,
basado en las
necesidades del
usuario,
comprendiendo
el marco de
accion, barreras
y oportunidades.

Liderados por el
Scrum Master,
se busca un
grupo de
colaboradores
multidisciplinario
y preparado
técnicamente
para el
cumplimiento de
entregables en
cada sprint.

Con ML, pueden
automatizarse
tareas de
estimaciones
para cada sprint,

utilizada para
trabajar con
equipos
pequefios de
no mas de 10
integrantes. Al
igual que las
demés
metodologias,
las
oportunidades
y desafios van
ligados a las
necesidades
del usuario. A
partir de ellas,
pueden
evaluarse los
flujos y tareas
de la
organizacion,
comprendiendo
el
funcionamiento
interno de la
firma, lo que
posibilita la
realizacion del
diagndéstico.
Esta técnica se

motivado por la limitacion
de capital o restricciones
presupuestarias. Cuando la
firma detecta esta
problematica, suele recurrir
a fuentes externas para
desarrollar innovaciones.
Permite la obtencién de
recursos (humanos,
financieros y técnicos) o
ideas del afuera que
pueden resultar
beneficiosos para la
empresa. La eleccién
estratégica del equipo que
llevara a cabo una tarea o
proyecto puede estar
integrada por agentes
externos que contribuyan
con el proceso de
innovacion. Se puede
recurrir a asesoramiento
externo para la adopcion
de tecnologias y disefio de
prototipos cuando la
empresa no cuenta con
suficiente personal
capacitado.

y utilizarse relaciona
herramientas de | estrechamente
IA para limitar el | con la
campo de innovacion de
accion en el procesos.
proyecto, lo que
le aporta valor al
diagndstico.
Creacion de El equipo plantea La creacion de Los entregables | A partir de la La generacion de ideas

conceptos

ideas del

conceptos

o0 prototipos del

comprension

puede verse enriquecida al
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lanzamiento representaria la Scrum profunda del
potencial del MVP. | cuartay quinta representan el flujo de
Deben etapa de esta desarrollo inicial | actividades,
considerarse las metodologia. En las | de conceptos, pueden
limitaciones de mismas, las ideas por lo que considerarse
recursos y el plazo | se basan en pueden diversas
breve de oportunidades de replantearse alternativas
entregables. mercado a partir de | conceptos como | para su mejora,
la convergencia.A parte del enfocandose
partir de la proceso continuamente
convergencia, se iterativo. en las
selecciona la mejor necesidades
alternativa para del usuario.
materializarla.
Validacion de | El producto minimo | La validacion En las reuniones | Kanban, al
conceptos viable pretende ver | conlleva la creacion | diarias, puede focalizarse en
la factibilidad de la | de un prototipo a mejorarse la la mejora de
oferta propuesta partir de la propuesta para | flujos continua,
por la firma al alternativa hacerla factible, | evaluar la
realizar un seleccionada. A aceptable y viabilidad
entregable en un partir de su viable. también implica
plazo breve. El materializacion, se | Asimismo, considerar la

objetivo es crear
una version
preliminar del
proyecto. El equipo
debe poseer
competencias
técnicas para su
materializacion.

vera su viabilidad.

puede realizarse
una
retrospectiva de
las alternativas
planteadas
(Sprint
retrospective).

retroalimentaci
6n continua,
con el fin de
poder validar la
oferta
planteaday
realizar
iteraciones en
base a ello.

recibir apoyo del exterior
bien sea de partes
interesadas, consultores,
etc. Esto permite ampliar el
marco de accion, logrando
la mayor cantidad de
alternativas posibles.Al
obtener mayor informacion
proveniente del entorno, se
adquiere mayor certeza
para actuar, lo que hace
gue se mitiguen riesgos y
gue se asegure la
viabilidad, factibilidad y
aceptacion de la oferta
propuesta. Ademas, la
credibilidad de la firma le
posibilita el acceso al
crédito como herramienta
de desembolso en 1+D, lo
que se traduce en una
posibilidad de accion.

Desarrollo de
soluciones

La elaboracion de
un plan conlleva
determinar cémo
se realizara y
lanzara el MVP al
mercado, teniendo
en cuenta a las
partes interesadas.
Se tendran en
consideracion
aquellas
actividades y
recursos relevantes
para la viabilidad
del proyecto.

El desarrollo de
soluciones en el
proceso de
innovacion puede
relacionarse a las
Ultimas etapas del
Design Thinking, las
cuales conllevan la
elaboracién de un
plan para la
comercializacion del
prototipo. El disefio
permite combinar
recursos
tecnoldgicos,
requerimientos de
los clientes y
estrategia
organizacional.

La elaboracion
del plan de
implementacién
es continua
debido a la
frecuencia de
reuniones que
presenta esta
metodologia. Se
tiene en
consideracién
unplazode 2 a
4 semanas.

La elaboracion
del plan de
ejecucion
puede basarse
en los tiempos
de realizacion
de mejoras en
el flujo de
actividades,
con el fin de
garantizar la
eficiencia
operativa.

Esto requiere
comprender
aquellas
actividades que
aportan valor a
la firma para
mantenerlas.

Para la elaboracion del
plan, se tiene en
consideracion el rol de la
firma en el ecosistema de
red. Para ello, no solo
determina cémo la
interacciéon con agentes
externos va a beneficiar su
rendimiento, sino que
también comprende la
forma en la que la empresa
misma va a contribuir con
el entorno.

Implementacio
nesy
revisiones

Luego de
implementar el
plan, se recibe

Luego de la puesta
en uso y de recibir
la retroalimentacion

Al finalizar cada
sprint, se recibe
retroalimentacio

Se aplican las
mejoras
incrementales

Una vez implementado el
plan, es relevante realizar
un seguimiento de la
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retroalimentacion
de los usuarios,
distinguiendo a las
actividades
valiosas para la
firma, de aquellas
gue generan
grandes
desembolsos.

de los usuarios, la
metodologia exige
una revision
exhaustiva de la
cadena de valor en
pos de la empatia
generada. La
mayoria de veces,
esta cuestion
requiere una
redefinicién de la
estructura de
negocio. En
relacion a la
innovacion en
procesos, no solo
se considera a la
firma como usuario,
sino también a los
colaboradores que
participan en la
actividad diaria.

n util que
permite realizar
una revisién y
retrospectiva de
la actividad, con
el fin de mitigar
riesgos, reducir
ineficiencias,
comparar con la
innovacion
proyectada y
fomentar la
transparencia.
(Sprint review
and
retrospective).

acordes a los
tiempos
definidos. De
esta forma, el
proceso de
innovacion sera
el que
retroalimenta a
la organizacion
sobre su
efectividad. De
esta forma, se
podran realizar
pequefias
mejoras,
cambiar el
rumbo o dejar
de innovar.

actividad interna sabiendo
que la misma se encuentra
influenciada por agentes
externos. Ver esta relacion
permite comprender la
conveniencia de recibir
apoyo del entorno y acceso
a plataformas digitales que
permiten la interaccion.

Fuente: Elaboracién propia.

198




Anexo 2: Encuestas en blanco

Trabajo de Investigacion Final: IA en los
procesos de innovacion en las PyMEs

Hola!

Somos estudiantes de la Licenciatura en Administracion de Empresas (UADE) y estamos
haciendo nuestro trabajo de investigacion final, Estamos investigando acerca de cémo la
Inteligencia Artificial influye en los procesos de innovacion en las PyMEs del AMBA. Tu
respuesta no te tomard méas de 5 minutos y serd de gran utilidad para nuestro trabajo.
iMuchas gracias por tu colaboracién!

* Indica que la pregunta es obligatoria

1. ¢Formas parte de una PyME? *

Marca solo un évalo.
Si

No Ira la pregunta 45

Ubicacion.

2. ;Dobnde se ubicala PyME? *

Marca solo un dvalo.
AMBA

Interior del pais Ir a la pregunta 46

Perfil del encuestado.
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3. ¢Qué edad tiene usted? *

Marca solo un ovalo.
16-18
19-25
26-40
41-65

+65

4. ;Con qué género se identifica usted? *
Marca solo un ovalo.
Mujer
Hombre

Prefierg no decirlo
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Sujeto de Estudio: PyMEs

5. ¢Qué cargo ocupa usted dentro de la PYME? *

Marca solo un dévalo.
Dueno
Gerente
Director
Empleado

Otros:

201



6. ¢A qué industria pertenece la PyME en la que desempefia su cargo? *

Marca solo un dvalo.
Manufactura Irala pregunta 7
Agroindustria Iralapregunta 7
Venta de bienes y servicios Iralapregunta 8
Ganaderia Ir a la pregunta 8
Tecnologia & IT Iralapregunta 8
Ecommerce, Ir a la pregunta 8

Gastrononia Ir a la pregunta 8

Construccién Ir a la pregunta 8

Logistica y transporte Irala pregunta 8

Turismo Iralapregunta 8

Administracién de consorcios y Bienes raices Irala pregunta 8

Sector Inmobiliario/ Real Estate Iralapregunta 8

Otros:
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Tamafio de su organizacién

7. ¢Cuantas personas son actualmente en el Negocio / PyME / Mi 7%

Marca solo un évalo.
1a10
11a50
51 a 200

+200

Ir a la pregunta 9

Tamano de su organizacién

8. ;Cuantas personas son actualmente en el Negocio / PyME / Mi ? %

Marca solo un évalo.
Tab
6a20
21a150

+150

Inteligencia Artificial.

9. ;Utiliza usted IA en su organizacién? *

Marca solo un évalo.
Si Iralapregunta 13

No Iralapregunta 10
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Barreras de adopcidn de IA.

10. ¢Porque no utiliza la IA? (maximo 3 opciones) *

Selecciona todas las opciones que correspondan.

Desconocemos qué herramientas de IA existen / no lo consideramos necesario
Los costos de implementacién son elevados
No contamos con personal capacitado

No contamos con la financiagion necesaria

Falta de infraestructura tecnolégica

Desconfianza en la tecnologia

Resistencia al cambio por parte del personal

Inestabilidad macroecondémica

Otros:
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11. ¢Estan pensando incorporar IA? *

Marca solo un dvalo.
Si

No

Barreras de adopcion de IA.

12.  ;Qué estan haciendo para sortear las barreras? *

Marca solo un dvalo.
Capacitacion y formacién del personal
Adopcién gradual de herramientas de IA
Alianzas con proveedores tecnolégicos
Ninguna accion actualmente
Asesoramiento externo / Consultoria

Otros:

Ir a la pregunta 46

Implementacion de IA.
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14.

15.

16.

¢En qué grado utiliza los siguientes tipos de I1A? *

IA predictiva: analiza datos historicos para identificar patrones y anticipar resultados,
optimizando procesos existentes y reduciendo la incertidumbre en la toma de decisiones.

IA generativa: produce contenido nuevo y original — textos, imagenes, codigos — a partir de

instrucciones precisas, contribuyendo a la eficiencia de los procesos creativos y

favoreciendo una innovacién mas agil.
Marca solo un évalo por fila.
1=No 2= 3=

se Uso Uso
utiliza bajo medio

A
predictiva

A
generativa

Uso
alto

¢En qué te ayuda la IA? (Maximo 2 opciones) *

Selecciona todas las opciones que correspondan.

Me ayuda a ser mas eficiente
Mejorar procesos de negocio

Innovar

A ser mas competitivo

No le veo una ventaja

Otros:

¢Hace cuanto que la usas? *
Marca solo un dvalo.
Menos de 1 afo
Entre 1y 3 afios

Mas de 3 afios

Uso
muy
alto
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17. Enbase al uso de |IA en su organizacion, evalue el nivel de impacto en los *
siguientes aspectos (1= Muy negativo y 5 = Muy positivo)

Marca solo un dvalo por fila.

Mu
Muy Negativo  Neutro  Positivo y

negativo positivo
Reduccion
de costos
operativos

Velocidad
/ Eficiencia
en los
procesos
internos

Volumen
de ventas
o

captacién
de clientes

Capacidad
de
adaptacion
dela
empresa
ante la
crisis

18. Indique su nivel de acuerdo con la siguiente afirmagion: *
"Nuestra organizacion acompaiia la inversion tecnolégica con una cultura
abierta al cambio y una estrategia de negocios bien definida”

Marca solo un dvalo.

Tote Totalmente de acuerdo
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19. ;Cual cree que es el impacto principal del uso de la IA sobre los empleados de la_*
empresa/sector?

Marca solo un évalo.

Sustitucién: Reemplaza total o parcialmente puestos de trabajo humanos
(automatiza las tareas y se reduce la necesidad de personal).

Colaboracién / Potenciacién: Ayuda a los empleados en sus tareas diarias,
liberdndoles tiempo para que se enfoquen en cosas mas estratégicas o creativas.

Neutral: No ha generado ningtn impacto ni cambio gjgnificativo en las tareas o en
la cantidad de personal.

20. ¢Qué nivel de supervision humana existe sobre las respuestas o resultados *
generados por IA en la organizacién?

Marca solo un dévalo.
Nulo
Bajo
Moderado
Alto

21. ¢Quién tiene la responsabilidad final sobre las decisiones tomadas con apoyo de la
IA o0 basadas en ella?

Marca solo un évalo.
La misma |A o el sistema tecnologico
Las personas que la usan
Los directivos o responsables de dreas

La responsabilidad esta compartida entre humanos y tecnologia

No esta claramente definido.
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22. ¢lLaorganizacién cuenta con politicas o lineamientos sobre el uso ético de la IA? *
Marca solo un oévalo.
Si, estan formalizados
Si, pero de manera informal
No

No sabe

23.  Almomento de implementar IA, ;La empresa experimenté problemas de
productividad mientras el personal aprendia a usarla?

Marca solo un évalo.
Si, se requirié un tiempo de adaptacién y capacitacion para ver resultados
No, la eficiencia mejoré de manera inmediata

Hasta el momento no se observan mejoras o deterioros de productividad

Innovacion en PyMEs

Segtn la OCDE, una innovacidn es un producto o proceso nuevo o mejorado (o una

combinacién de ambos) que difiere significativamente de los productos o procesos

anteriores de la unidad y que ha sido puesto a disposicién de los usuarios potenciales (en el
caso de un producto) o puesto en uso por la unidad (en el caso de un proceso).
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25.

:En qué areas ha implementado cambios o innovaciones en el dltimo afio, y con qué
tecnologias? Si no utiliza ninguna de las tecnologias, para el area correspondiente,
seleccionar Unicamente la columna “ninguna/no aplica”.

Selecciona todas las opciones que correspondan.
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Ninguna/n...

000000
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(Esta opcién [Ninguna/no aplica] forma parte de la pregunta 25, a la derecha de
“otros”)

26. ;De donde provienen las ideas para innovar en su organizacion? (Elegir maximo ~ *
3)

Selecciona todas las opciones que correspondan.

Colaboradores internos y/o directivos

Retroalimentacion de los clientes

Alianzas con agentes externos (consultores, proveedores, gtc)
Colaboracién con universidades o centros de investigacion

Observacién a la competencia

27. ¢Cuales fueron los beneficios de implementar innovaciones? *

Marca solo un évalo.

Adaptacion al mercado y mejora de experiencia del cliente
Aumento de la productividad y eficiencia

Apertura a nuevos mercados

Aumento de la rentabilidad empresarial

Ninguna de las anteriores
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Metodologias de innovacién

28. ;Sabe qué son las metodologias agiles? *

Marca solo un évalo.
Si, por supuesto
De forma aproximada

No Ir a la pregunta 34

Adopcion de metodologias.

Adopcion de metodologias.

29. ;Se aplican metodologias agiles en su organizacién (Design Thinking, Scrum, *

Marca solo un évalo.
Si Irala pregunta 31

No Ir ala pregunta 30
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30. ¢Por qué no utiliza metodologias agiles en la organizacion? *

Marca solo un évalo.
Falta de capacitacién Irala pregunta 33
Falta de recursos Ir a la pregunta 33
No se consideran necesarias Irala pregunta 33

En evaluacion para implementacion futura

Otros:
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(a la derecha de Crowdsourcing se encuentra la opcién de “NINGUNA”)
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Adopcion de metodologias agiles

32.

33.

¢Considera que el uso de las metodologias favorecio a su organizacion frente a
limitaciones de capital?

Marca solo un dvalo.
Absolutamente
En cierta forma
No tanto como esperaba

En desacuerdo

Si su empresa utiliza alguna otra forma de trabajo flexible o0 metodologia que no
hayamos mencionado arriba, por favor indique cual de las siguientes opciones se
acerca mas a su realidad.

Marca solo un dvalo.
Reuniones periddicas de alineacién répida (diarias, semanales, quincenales, gtc)
Trabajamos por objetivos especificos mediante un sistema propio de la empresa

Utilizamos metodologias de optimizacion tradicionales o de ingenieria

Otros:

*

217



Preguntas Efectos Econémicos.

34. ;Suorganizacién hizo/hace inversiones en investigacion y desarrollo (1+D)?

Marca solo un évalo.
Si Irala pregunta 35

No Ir a la pregunta 36

Preguntas Efectos Economicos A
35. ¢Qué se encuentra investigando o desarrollando actualmente? *

Marca solo un évalo.
Instalacion de software o reconﬁguracién|de sistemas propios
Infraestructura tecnolégica y hardware
Incorporacién de nuevas herramientas (IA, Big Data, etc)
Proteccion de datos y propiedad intelectual
Capacitacion de empleados

Desarrollo de un nuevo producto o servicio

Otros:

Ir a la pregunta 37

218



Preguntas Efectos Economicos B

36. ¢Por qué su organizacion no hace inversiones en investigacién y desarrollo (I+D)? *
(maximo 3 opciones)

Selecciona todas las opciones que correspondan.

Recursos limitados

Falta de conocimiento o personal capacitado
Incertidumbre econdmica y mercado volatil
Cultura organizacional resistente al cambio
Ausencia de una estrategia de innovacién

Alto riesgo percibido al fracaso

Otros:

Ir a la pregunta 37

Criterios ESG.
Directrices que guian a las empresas para integrar practicas éticas, sociales y ambientales en

Sus operaciones.

37. ¢Conoce los criterios ESG? *

Marca solo un évalo.
Si

No

38. ;Sabe sisu organizacion alinea si estrategia con los mismos? *

Marca solo un dvalo.
Si lo hace Ir ala pregunta 40
No se / No lo hace Irala pregunta 39
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Criterios ESG.

39. ¢Por qué su organizacion no alinea su estrategia con los criterios ESG?

Marca solo un dvalo.
Desconocemos qué son los criterios ESG
Estamos en proceso de alineacion, pero aun no lo logramos
No es una prioridad estratégica en este momento
No contamos con los recursos economicos para implementarlos

No vemaos una relacion directa con nuestro modelo de negocio

Otros:

Ir a la pregunta 42

40. ;Qué heneficios traen para su organizacion los criterios ESG?

Selecciona todas las opciones que correspondan.

Me permite formar alianzas estratégicas

Facil acceso a recursos externos

Garantizé gonfiahilidad frente a otras empresas/ entidades finangieras
Medir desempefio financierg

Otros:

41.  Mencionar brevemente en qué area organizacional se realizé y para qué fue til.
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Automatizacion de procesos.

42. ;Ha automatizado tareas en su sector? *

Marca solo un dvalo.
Si

No Irala pregunta 44

Automatizacion de procesos.

43. ;Qué tareas ha automatizado con |IA en su area/sector? *

Selecciona todas las opciones que correspondan.

Tareas repetitivas
Procesamiento y recoleccion de datos

Mitigar riesgos

Otros:

Ir a la pregunta 46
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Automatizacion de procesos.

44.  ;Por qué cree que no se hizo automatizacién de tareas en su sector? *

Marca solo un évalo.
No necesitamos ayuda de la |A para las tareas diarias

No confiamos en la A

Falta de capacitacion técnica

Falta de claridad sobre herramientas de automatizacion

Otros:

Ir a la pregunta 46
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Barreras de vinculacion para PyMEs

45. ;Por qué no formas parte de una PyME? *

Marca solo un évalo.
Soy empleado en relacion de dependencia
Soy estudiante
Trabajo en una empresa grande (mas de 200 empleados)
Soy profesional independiente / freelance

Me encuentro en situaciéon de desempleo

Otros:

Ir a la pregunta 46

(la pregunta 46 responde a la seccion 28; no es una pregunta en si sino el antepasado

para enviar la encuesta)
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Anexo 3: Graficos obtenidos de la plataforma Google Forms.
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Mencionar brevemente en qué area organizacional se realizd y para qué fue util.

11 respuestas

Gerencia comercial. Desarrollo de nuevos clientes

En el 4rea comercial y tiene que ver con la relacién institucional con nuestros clientes y los
entramados locales

dentro del drea de produccién se busca reducir el impacto ambiental

En area de credito

En produccion y administracion, para responder al cliente de forma mas eficiente.
Calidad y Gestion. Atencion Clientes

En el tratamiento a empleados y fue util para que tengan mayor productividad en ventas.
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Mencionar brevemente en qué area organizacional se realizé y para qué fue Util.

11 respuestas

dentro del area de produccion se busca reducir el impacto ambiental

En area de credito

En produccion y administracion, para responder al cliente de forma mas eficiente.

Calidad y Gestion. Atencion Clientes

En el tratamiento a empleados y fue util para que tengan mayor productividad en ventas.

En produccion ,en los entornos en los que operamos estamos muy regulados ambientalmente
Basicamente area administrativa

En Relaciones con clientes, su utilidad esta en que nos pudimos alinear con grandes empresas
para manejarles los contenedores

Ventas y Marketing
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Anexo 4: Preguntas a entrevistados

Preguntas orientativas para entrevistas a personas CLAVE

Bloque 1 — Contexto de la empresa (SIRVE S| LA RESPUESTA ES QUE SI USA
1A)

Pregunta 1: ¢Podria contarnos brevemente a qué se dedica su empresa, cuantas

personas trabajan en ella y como esta organizada internamente?
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Pregunta 2: ¢Usa IA en su empresa? ¢ Qué herramientas de IA utilizan y en qué areas
del negocio las aplican? ¢Conoce si las herramientas de IA que implementaron son

de tipo generativa o predictiva?

Pregunta 3: Pensando en las funciones de negocio de la empresa (como Produccion,
Logistica, Marketing o Administracion), ¢la incorporacion de IA les permitié generar
una innovacién en procesos internos o mutd hacia el desarrollo de un

producto/servicio totalmente nuevo para el mercado?
Bloque 2 — Decision e implementacion

Pregunta 4: ¢ Diria que su empresa fue de las primeras en el sector en incorporar IA,

0 esperaron a ver como les fue a otros antes de dar el paso?

Pregunta 5. ¢(Qué necesidades o problemas buscaban resolver al momento de

incorporar herramientas de IA dentro de la empresa?

Pregunta 6: ¢ Cuales fueron las principales dificultades que tuvieron al implementarla?

Por ejemplo, costos, falta de personal capacitado, resistencia del equipo, etc.

Pregunta 7: Respecto a esas dificultades o desafios... Para desarrollar e implementar
estas soluciones de IA, ¢lo hicieron todo con recursos y conocimiento propio puertas
adentro (innovacion cerrada) o tuvieron que aliarse con consultores externos,
universidades o startups del AMBA (innovacion abierta)? También si es incremental

(por pasos) o radical (de una)
Bloque 3 — Impacto en el equipo y los procesos

Pregunta 8: ¢ La utilizacion de 1A continda limitada a funciones operativas o comenzo6

a incorporarse en decisiones estratégicas?

e Funciones operativas: ¢Qué tareas que antes hacian manualmente
lograron delegar a la IA? ¢Qué proporcion del trabajo diario considera
gue hoy esta automatizado?

e Funciones estratégicas: ¢ CoOmo los ayuda a decidir hacia donde crecer

0 qué productos lanzar?

Pregunta 9: ¢ Qué paso con el rol de los empleados a partir de ese cambio?
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Pregunta 10: Con respecto a ese nuevo rol de los empleados... ¢Como influy6 la
automatizacion de tareas con IA en este aspecto? ¢ Sienten que el equipo esta mas
predispuesto a proponer ideas innovadoras ahora que se liber6 de las tareas mas

rutinarias?

Pregunta 11: Volviendo a la organizacion del equipo con estos nuevos roles e
implementar la IA, ¢utilizan o han intentado implementar metodologias &giles o
marcos flexibles (como Scrum, Kanban, Design Thinking)? ¢Como ha sido esa

experiencia?

e (11B): Sila respuesta es si, preguntar: ¢coémo ayuda la incorporacién de estas
metodologias agiles especificamente en los procesos de innovacion? ¢ Sienten
gue les da algun beneficio (en cuanto a rentabilidad, eficiencia operativa, etc)?

o Si se desvia mucho: es Uutil para identificar problematicas vy
oportunidades, formar y reunir al equipo y desarrollar entregables a
tiempo? Sirve como retroalimentacion para seguir mejorando?

o consideras que ante limitaciones de capital, la metodologia agil te
permite innovar a bajo costo?

e (11C): Si contestan que no, preguntar. ¢Sienten que no incorporar
metodologias &giles en sus procesos de innovacion les es costoso en términos

de tiempo y/o dinero al querer implementar cambios?
Si no entienden lo que es una metodologia agil preguntar:

e /Realizan reuniones periddicas? ¢ Cada cuanto?

e ¢/ Reunen a un equipo con personas de distintas areas disciplinarias para llevar
a cabo la actividad o algun proyecto?

e Suelen modificar sobre la marcha ante la deteccion de errores?

e ;Suelen realizar revisiones del proceso? Suelen “redirigirlo” ?
Bloque 4 — Innovacion y resultados

Pregunta 12: ¢La adopcion fue gradual o planificada desde una estrategia mas

amplia?

Pregunta 13: ¢ Las restricciones economicas influyeron en la velocidad de adopcion?
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Pregunta 14: ¢ Notaron mejoras econdmicas desde que usan IA, como reduccion de
costos o aumento de productividad?

Pregunta 15: ¢ Qué deberia cambiar para ampliar el uso de IA dentro de la empresa?
SI EL ENTREVISTADO NO UTILIZA IA:
Pregunta 16: ¢ En tu organizacion se habla sobre Inteligencia Atrtificial?

Pregunta 17: ¢ Consideras que la IA representa mas una oportunidad o una amenaza

para tu empresa?
Pregunta 18: ¢ Qué factores los frenan actualmente para incorporar IA?
Pregunta 19: ¢ Qué riesgos o0 preocupaciones asocian al uso de IA?

Pregunta 20: ¢ Implementaron recientemente algin cambio 0 mejora para aumentar

la eficiencia de la empresa?

Pregunta 21: ; Cémo gestionan actualmente los procesos rutinarios y la informacion

necesaria para el funcionamiento diario de la empresa?

Pregunta 22: ¢ La falta de automatizacion limita el tiempo o los recursos disponibles

para pensar en estrategias de crecimiento e innovacién?

Pregunta 23: Cuando surge un problema inesperado, ¢cémo se organiza el equipo

para adaptarse y resolverlo?

Pregunta 24: ¢Las soluciones a los desafios de la empresa suelen desarrollarlas

internamente o buscan apoyo externo?

Pregunta 25: ¢ Creés que mantener procesos tradicionales les brinda estabilidad o los

deja en desventaja frente a competidores mas automatizados?

Pregunta 26: ¢ Consideras que la empresa es resiliente frente a cambios econémicos,

tecnolégicos o del mercado?

Pregunta 27: ¢ Pensas incorporar IA en los proximos 6 a 12 meses y qué resultados

esperarias obtener con esa implementacion?
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Preguntas orientativas para entrevistas a EXPERTOS

Bloque 1 — Perfil y contexto del experto

Pregunta 1: ¢ Podria contarnos brevemente cudl es su rol y qué tipo de proyectos de
IA lleva adelante habitualmente?

Pregunta 2: Desde su experiencia, ¢,como describiria el nivel actual de adopcion de
IA en las PyMEs del AMBA? ¢ Las ve mas como adoptantes tempranas o todavia en

una etapa de rezago respecto a empresas mas grandes?

Pregunta 3: ¢ Qué sectores muestran mayores avances y cuales presentan mayores

rezagos?

Pregunta 4: ¢Observa diferencias en la implementacion de IA entre PyMEs
industriales, comerciales, familiares, tecnolégicas o de servicios, o incluso por

antigiiedad? ¢ Cuales?
Bloque 2 — Barreras y factores de éxito

Pregunta 5: ¢Cuales son las principales barreras que encuentran las PyMEs al

momento de implementar IA en sus procesos?

Pregunta 6: ¢Qué diferencia concreta observa entre una PyME que integra la IA de

forma estratégica y una que la usa solo para resolver problemas del dia a dia?

Pregunta 7: ¢Qué rol cumplen los agentes externos (universidades, organismos

publicos, clientes, competidores, proveedores etc) en estos procesos?
Bloque 3 — Impacto en innovaciéon y capital humano

Pregunta 8: ¢ Como impacta la IA en los procesos de innovacion de estas empresas?
¢La ve mas como una herramienta de optimizacién operativa o como un motor de

cambios mas profundos en el modelo de negocio?

Pregunta 9: Mirando a las PyMEs del AMBA bajo el Manual de Oslo 2018, ¢en qué

funciones de negocio (Administracion, Logistica, Marketing, Produccion, Desarrollo
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de productos y servicios, sistema de informacion) observa que la IA esta traccionando

innovaciones mas significativas?

Pregunta 10: ¢Considera que la IA esta empujando a las PyMEs del AMBA hacia
modelos de “Innovacion Abierta” (Chesbrough), o la coyuntura econdémica local hace
qgue sigan prefiriendo desarrollos cerrados y mas conservadores para proteger la
propiedad intelectual?

Pregunta 11: ;Como cree que influye el tipo de innovacion en la investigacion y
desarrollo (I+D) con respecto a IA en las PyMEs? ¢ Considera que es importante la

inversion en 1+D?

Pregunta 12A: Muchos proyectos de IA fallan en la ejecucion. Desde su perspectiva,
¢ qué tan crucial es que una PyME adopte metodologias agiles (como Design Thinking
o0 Scrum) para que la inversion en IA realmente se traduzca en una innovacion

rentable?
Pregunta 12B: ¢ Cree que hoy en dia las PyMEs adoptan este marco flexible?

Pregunta 12C: ;Crees que puede ser una buena forma de “sobrellevar’ las
limitaciones de capital e incorporar IA gradualmente? (Preguntar solo si se desvia

mucho)
Bloque 4 — Resultados econdémicos y ESG

Pregunta 13: {Como evalla el impacto econémico de la IA en PyMEs que ya la
adoptaron? ¢Los resultados son inmediatos o requieren un periodo de adaptacion

antes de verse reflejados?

Pregunta 14: ¢ Cree que IA como herramienta de eficiencia interna contribuye en la
potenciacion de la rentabilidad empresarial o simplemente ayuda a la resiliencia de la

empresa garantizando su subsistencia?

Pregunta 15: Cuando analizamos el impacto economico ¢como influye la
reconfiguracion laboral inducida por la 1A (el desplazamiento vs. la
complementariedad de tareas) en el verdadero desempefo financiero a mediano

plazo de una PyME?
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Pregunta 16: ¢(Qué rol juega el capital humano en el éxito o fracaso de una
implementacion de 1A en una PyME?

Pregunta 17: ¢ Considera que la implementacion de IA puede ayudar a las PyMEs a
alinearse con criterios ESG, relacionados a la sostenibilidad, gobernanza
transparente y mejora de las condiciones laborales ? ¢ Lo ve como una tendencia real

o todavia es algo lejano para este segmento?
Bloque 5: La evolucién y tendencias hacia los préximos afos
Pregunta 18: ¢ Qué cambios observa respecto de afios anteriores?

Pregunta 19: ¢Qué tendencias proyecta para los proximos afios en PyMEs del
AMBA?

Anexo 5: Preguntas y respuestas a los entrevistados

Link con las grabaciones de las entrevistas: Grabaciones TIF grupo 1

Entrevista CLAVE 1:

Reunién con Miriam Vigna, representante de EXPERTISE. Reunién llevada a cabo
por la plataforma Google Meet, el dia 27-05-2026. Duracién 38 minutos.

Pregunta 1. ¢Podrias contarnos brevemente a qué se dedica tu empresa,
cuéntas personas trabajan en ellay coOmo esta organizada internamente?

Respuesta: La empresa se llama Expertise, lleva 32 afios en el mercado y
comercializa servicios de informatica para empresas grandes y medianas de mision
critica, especialmente en el segmento bancario. Sus principales unidades de negocio
son soporte de infraestructura, seguridad informatica, administracion multiplataforma
y un software propio para service management y control de activos que venden en
Latinoamérica y EE. UU. También ofrecen servicios de mesa de ayuda. Internamente
€s una estructura matricial y poco burocrética: ella ejerce un rol de SEO y comercial,
hay una gerencia de servicios, un area comercial, un area administrativa y de recursos
humanos (con apoyo de estudios contables externos), un jefe de servicios para
cuentas grandes, y una base de unos 25 colaboradores fijos (consultores,
programadores, administradores de bases de datos, implementadores, etc.) mas
otros recursos contratados bajo la modalidad de monotributo.
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Pregunta 2: ¢Usas inteligencia artificial en la empresa y qué herramientas de
inteligencia artificial usan o en qué areas del negocio la aplican?

Respuesta: Si, la utilizan desde hace bastante tiempo. Explica que no hay una Gnica
"bajada tecnoldgica" u obligacion corporativa de usar la misma herramienta, sino que
cada colaborador adopta la que prefiere segin sus necesidades individuales
(menciona que usan NotebookLM, ChatGPT, Copilot o herramientas para armar
videos). A nivel de infraestructura corporativa, migraron de Google a Microsoft,
incorporando Copilot. A nivel procesos, estan generando agentes para confeccionar
propuestas economicas, ella misma la consulta para temas impositivos
internacionales en vez de pagar consultorias costosas, y ademas comercializan
herramientas (como Ingate) que ya traen IA integrada, tales como agentes virtuales
para atencion y bases de conocimiento automatizadas.

Pregunta 3: ¢(Uso generativay predictiva la inteligencia artificial, 0 una mas que
la otra?

Respuesta: Lo que mas tienen a la orden del dia es el despliegue de agentes y la
generacion de agentes virtuales, asi como el aprendizaje del comportamiento de los
usuarios. De igual manera, matiza que en el mercado hay de los dos tipos y que ellos
trabajan ofreciendo adopcién y capacitacion sobre estas tecnologias a sus clientes.

Pregunta 4: ¢ Aln asi se observan mejoras econémicas 0 no por el momento?

Respuesta: Si, afirma que estdn continuamente en el tema dia a dia y que se ven
muchos beneficios e implicancias positivas. Sin embargo, advierte que a veces las
empresas salen corriendo de manera desordenada a implementar 1A sin controlar la
sensibilidad, seguridad o gobernanza de los datos. También sefiala un desafio a
futuro sobre los costos de los tokens (que hoy estan algo subsidiados) y el control de
gastos cuando se arman redes de agentes que dialogan entre si, comparandolo con
lo que ocurrié con la transicién a la nube.

Pregunta 5: ¢Dirias que tu empresa fue de las primeras en el sector en
incorporar IA o esperaron a ver como fue a otros antes de dar el paso?

Respuesta: Asegura que como empresa no fueron de los primeros, pero se
mantienen en constante estudio y capacitacion (asistiendo a bootcamps de Microsoft,
foros y cAmaras sectoriales). Promueven que cada individuo en la empresa se adapte
para trabajar de forma competitiva. Agrega que la adopcién también fue empujada
por la necesidad de los propios clientes, desde los mas chicos que automatizaban
comunicaciones simples, hasta requerimientos mas complejos que van mas alla de
un uso basico de ChatGPT.
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Pregunta 6: ¢Qué necesidades o problemas buscan resolver al momento de
incorporar herramientas de IA dentro de la empresa?

Respuesta: Buscan principalmente mejorar la competitividad y la performance.
Intentan automatizar o delegar las tareas repetitivas, generar resumenes (por
ejemplo, para analizar los puntos mas relevantes de un pliego de licitacion de forma
rapida), optimizar la revision de propuestas comerciales personalizadas y agilizar el
disefio de presentaciones.

Pregunta 7: Queriamos saber si tuvieron barreras, por ejemplo, por costo, falta
de capital, falta de personal capacitado, resistencia del equipo a la hora de
implementar IA en los procesos de la empresa.

Respuesta: Si, experimentaron barreras de recursos y de resistencia cultural. Al ser
partners de grandes marcas acceden a paquetes tecnoldgicos, pero notan que a
veces las versiones incluidas son basicas y para profundizar hay que pagar las
versiones full. Por el lado de la resistencia humana, relata una anécdota con un cliente
grande donde su propio equipo asignado no proponia ideas de IA por miedo a perder
sus puestos de trabajo. Explica que es un trabajo de cultura e insistencia hacerles
entender que "lleg6 para quedarse" y que es un recurso para estar mas actualizados.

Pregunta 8: ¢Recibieron capacitaciones externas de algun tipo de inteligencia
artificial aplicada en alguno de los procesos?

Respuesta: Si, al vender tecnologia esto es algo inherente a su negocio. Asisten a
jornadas exclusivas para partners (como los bootcamps de Microsoft) donde les
brindan casos de uso y herramientas de comercializacion. Ella, en su rol de lider,
asiste constantemente a foros, charlas de bancos (como Santander) y de la camara
de software (CESSI), donde los mismos colegas comparten experiencias y
metodologias de desarrollo con herramientas como Copilot o Gemini.

Pregunta 9: ¢La utilizacion de IA continda limitada a funciones operativas o
comenzd aincorporarse en decisiones estratégicas?

Respuesta: Define que se ha incorporado a un nivel "tactico” (como las consultas de
matrices impositivas que menciond antes), pero no a nivel estratégico. Considera que
la estrategia todavia depende de la ideacion y el pensamiento de una persona, y
bromea diciendo que a nivel estratégico ella todavia "se resiste" a delegarlo en la IA.

Pregunta 10: ¢ En su organizacion usan metodologias agiles o marcos flexibles
como Scrum, Kanban o Design Thinking? Y si larespuesta es si, ¢coOmo ha sido
esa experiencia?

Respuesta: Explica que, al dar servicios especializados donde sus consultores se
integran en las oficinas de grandes clientes, sus empleados se adaptan a la
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metodologia (sea Scrum o Agile) que dicte el cliente, por lo que no hay una
uniformidad interna propia de Expertise. No obstante, aporta una vision disruptiva:
opina que estas metodologias tradicionales estan empezando a ser reemplazadas
porque ahora la gente "codea y promptea"” directamente con inteligencias artificiales
(como Claude de Anthropic). Esto hace que equipos pequefios rindan como si fueran
mucho mas grandes, cambiando el foco hacia la arquitectura y la medicion de la
calidad, mas alla de seguir haciendo las reuniones fisicas de Scrum.

Pregunta 11: ¢Vos a una inteligencia artificial de Anthropic como Claude le
podrias decir que desarrolle con alguna metodologia y ya la incluiria?

Respuesta: Si, responde que es totalmente posible. La clave radica en saber
"promptear” de la mejor manera y entender la arquitectura de lo que se quiere
desarrollar. Advierte que las empresas que no avancen en esto corren riesgo de
desaparecer y pone como ejemplo cédmo grandes comparfias (como Salesforce)
cambian su foco hacia la integracién, o como grandes bancos prefieren desarrollar de
cero internamente empujados por este cambio de paradigma técnico.

Pregunta 12: ¢Notaste mejoras econOmicas desde que usaron I|A, como
reduccion de costos o aumento de productividad, y cOmo podrias
determinarlas?

Respuesta: Si, el aumento de la productividad es indudable. Lo mide claramente con
el ejemplo comercial: la llegada de una licitacion de 90 paginas que antes requeria
gue una persona la estudiara durante una semana completa, hoy se puede resumir
mediante |A en un rato para saber inmediatamente si aplican o no y qué necesitan.
Esto permite multiplicar la cantidad de tareas que se realizan en el mismo periodo de
tiempo.

Entrevista CLAVE 2:

Reunidén con Marco Aruano, representante de CERVI. Reunion llevada a cabo por la
plataforma Google Meet, el dia 28-05-2026. Duracion 47 minutos.

Pregunta 1. ¢Podrias contarnos brevemente a qué se dedica tu empresa,
cuantas personas trabajan y cOmo esta organizada internamente?

Respuesta: Somos Mario Cervi e hijos, una pyme 100% familiar dedicada a la
produccion y venta de frutas frescas como manzanas, peras, duraznos, pelones,
damascos y ciruelas. Somos aproximadamente 150 empleados. La organizacion
cuenta con un directorio y un comité ejecutivo, y los encargados de las distintas areas
son practicamente todos miembros de la familia. No tenemos un area especifica de
tecnologia; cada sector se encarga de desarrollar sus propias soluciones. Yo estoy
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en el area comercial junto a mi tio Eduardo Aruano, y desde ahi tenemos mucha
interaccion con logistica, produccion y los ingenieros a cargo en las chacras para
transmitir la informacion del mercado. Es una empresa de cuarta generacion donde
los puestos clave estan ocupados por familiares.

Pregunta 2: ¢Usan IA en la empresa y qué herramientas de IA o en qué areas
utilizan la inteligencia artificial?

Respuesta: La IA todavia no estd en boca de todos en la empresa; somos otra
personay yo quienes estamos haciendo ruido para que tome magnitud. Desde el lado
comercial la uso hace un afio y medio de forma autodidacta para solucionar tareas
del dia a dia y automatizar procesos rutinarios como el pasado de papeles, analisis
de facturas, remitos y auditorias. Desarrollé un programa de pedidos para que los
vendedores no usen Excel ni mails, enviando un formato prolijo al cliente por
WhatsApp que ademas nos permite analizar kilos y costos. También programé en dos
o tres dias una API para unir el ERP que usamos en Neuquén con otro que usamos
en Buenos Aires, algo que los proveedores del software no querian resolver. Ademas,
creé un algoritmo en Python que, usando las APIs de pago de OpenAl o Claude, lee
cheques fisicos manuscritos, extrae los datos de vencimiento o banco y los guarda
automaticamente sin intervencion humana.

Pregunta 3: ¢ Podria decirse que son mas de tipo generativa las herramientas o
los modelos que usan, o también usan predictivas para analisis futuros?

Respuesta: La verdad es que uso las herramientas para las dos cosas porque ambas
hacen lo mismo; es una cuestion de qué respuesta o entorno le gusta mas al usuario.
Probé OpenAl y Claude para la carga de cheques y ninguna te da una respuesta
exacta de entrada, hay que ir puliéndola. Hoy ya estoy prompteando mucho mejor y
uso la IA para armar planes estratégicos de programacion, diagramas y checklists por
escrito antes de ponerme a codear, lo que evita que divaguemos y perdamos tiempo.
A futuro, en este rubro frutihorticola los margenes son cortos y los procesos largos
(plantas un arbol pensando a 10 afios), por lo que seria un gran avance aplicar IA con
sensores en las chacras para que administre de forma predictiva el riego, las podas,
las curas y las temperaturas.

Pregunta 4: ¢;Por qué creés que otras areas no utilizan inteligencia artificial?
¢Consideras que hay alguna barrera como resistencia al cambio, adopcion o
falta de capacitaciéon?

Respuesta: En una empresa familiar tenés una barrera muy grande que es la familia
y el choque entre generaciones para entender que la tecnologia ahorra procesos. Al
trabajar con un producto perecedero, las generaciones mas viejas creen que la
tecnologia es "burocratizar" algo que hoy solucionan rapido por teléfono con una
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gueja o un descuento. El problema es que esa informacién telefénica no queda
plasmada en ningun lado, se tergiversa el dato y perdés el analisis financiero real de
la rentabilidad. Por otro lado, la empresa no te niega una capacitacion si la pedis, pero
se espera que la iniciativa salga de los empleados o de la gente de sistemas y
hardware, y lamentablemente todavia no hay predisposicion ni se habla de estos
temas en esos sectores.

Pregunta 5: ¢Creés o consideras que tu empresa fue una de las primeras en el
sector en incorporar I1A?

Respuesta: Creeria que si, porque en el entorno del Mercado Central no he visto a
nadie usandola ni haciendo trabajos de IA. Cuando hablo con mis jefes para
mostrarles los desarrollos que hago, no tienen comentarios porque es un tema del
gue no se habla con otras empresas. En el rubro todavia se piensa la tecnologia
aplicada a la produccion; por ejemplo, la maquina que clasifica la fruta por color
sacandole 100 fotos a cada manzana trabaja con un algoritmo parametrizado por un
usuario. Sé que el proveedor de esa maquina esta haciendo pruebas para meterle 1A
por detras y que tome decisiones segun el lote, pero todavia no se aplic6 nada.

Pregunta 6: En base alo complejo que es conseguir mano de obra en la chacra,
¢evaluaron aplicar tecnologia o IA en la cosecha?

Respuesta: Si, estuvimos investigando una charla donde se explicaba que en Israel
perfeccionaron una técnica de cosecha con robots que usan drones, sopapas e
inteligencia artificial para identificar y recolectar la fruta. Sin embargo, se descarto
porque son tecnologias demasiado caras para el rubro en Argentina y porque el dron,
al descargar la fruta, la soltaba desde muy alto y le daba golpes. El mercado interno
y el de exportacion cercana (como Brasil) exigen una calidad muy precisa e
inmaculada (sin rayones ni marcas), por lo que no aceptan esos golpes en la fruta.
Por eso se avanzo hacia plataformas de cosecha elevadizas que son manuales y no
llevan IA.

Pregunta 7: ¢Se podria implementar la IA para desarrollar nuevos productos
dentro de su portafolio, como modificaciones genéticas o nuevas variedades de
frutas?

Respuesta: No, todavia no. Eso seria algo muy avanzado y las empresas fruticolas
en Argentina no tienen la capacidad econOmica para sostener proyectos de
investigacion de esa envergadura. En Neuquén, esos trabajos de investigacion del
producto se dejan en manos de instituciones como el INTI o la Universidad Nacional
del Comahue, pero son iniciativas propias de ellos, no de Cervi.

Pregunta 8: ¢ Utilizan o intentaron implementar alguna metodologia agil o marco
flexible como Scrum o Kanban?
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Respuesta: Hice un curso de Project Management donde vi algo de eso y se toco el
tema en la empresa para usar KPIs, pero queddé en la nada. Son métricas demasiado
avanzadas y requerian "burocratizar” tanto las cosas que no se pudo trasladar a un
manejo familiar. En estos rubros tradicionales de Argentina nombras esas
metodologias y no hay conocimiento del tema; hace falta haber estado en una
empresa donde se apliquen para entenderlas bien.

Pregunta 9: Sienten que si se implementan estas metodologias agiles o el
Design Thinking, ¢puede ser un beneficio para la empresa en términos de
rentabilidad operativa, mayores ganancias o reduccion de costos?

Respuesta: Yo creo que si, siempre y cuando se desarrolle un "mix". No creo que
sea beneficioso migrar toda la empresa a una metodologia &gil pura, pero si confio
en utilizarlas para tener datos y métricas mas finitas y certeras de rentabilidad, ya que
en este rubro los margenes son muy ajustados. En lo que no estoy a favor es en
aplicar estas metodologias para calificar si el empleado rinde o no, porque es
sumamente dificil conseguir gente para el trabajo de produccién en el campo y no es
un area atractiva como TI.

Pregunta 10: ¢La adopcion de la inteligencia artificial fue gradual (a medida que
salian herramientas) o fue planificada como una estrategia mas amplia?

Respuesta: No fue planificada, fue todo por voluntad propia de las personas que
gueremos usarla. Si considero que es gradual, pero por los progresos de la tecnologia
de IA en si misma y no por la demanda de la empresa o los trabajadores. Hace un
afio pensabamos en flujos de trabajo complejos con N8N y diagramas de agentes, y
hoy herramientas como Cloud Code o GPT-40 te permiten sincronizar carpetas
directamente con la computadora sin armar diagramas. He dejado proyectos parados
por 4 0 5 meses y al retomarlos salis adelante mas rapido gracias al avance técnico
de la IA.

Pregunta 11: ¢Creés que haya alguna restriccion econémica que impida la
velocidad de adopcion de la 1A?

Respuesta: Si, totalmente, es una barrera. Si yo quiero demostrarle a mi jefe que
puedo procesar todos los comprobantes de gastos con una foto para pasarlos al ERP,
necesito pagar el motor de procesamiento de la IA. No se puede hacer con un
algoritmo fijo tradicional porque las facturas de cada proveedor son distintas (los datos
cambian de lugar y no siempre empiezan igual). Crear un algoritmo tradicional que
contemple todas esas variantes lleva mucho tiempo y hay que actualizarlo con cada
factura nueva; en cambio, los motores de pago de la IA interpretan la escritura a mano
alzada y los formatos de manera mucho mas certera que un OCR o lector de PDF
normal.
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Pregunta 12: ¢Notaste alguna mejora econdémica o de productividad visible
desde que implementaron estos sistemas de I1A?

Respuesta: Si, la verdad que si. La IA vino para establecerse como un agente que
trabaje por muchas personas, sin quejas. No es muy lindo decirlo, pero va a ahorrar
trabajadores. Si los jévenes o la gente que contratds hoy no son proactivos y solo
hacen tareas monoétonas y rutinarias en la parte administrativa, son totalmente
reemplazables por una IA. Hoy en dia, un trabajo que antes requeria tres personas lo
resolvés con una sola que sea proactiva, se dé mafia y sepa manejar la IA.

Pregunta 13: ¢ Qué creés que deberia cambiar para ampliar el uso de la IA dentro
de la empresa?

Respuesta: Primero, los trabajadores tienen que salir de la estanqueidad en la que
estan en Argentina y volverse mas proactivos y amoldarse a hacer distintas tareas,
porque las rutinarias van a mutar. Segundo, las personas que dirigen la empresa
deben tomar como norma usarla. Todos empezamos haciéndole preguntas simples a
la IA, como cosas personales o cdmo hacer una férmula en Excel; hay que sentarse
y empezar a usarla como un asistente, sin importar cuantos cursos técnicos hagas.
Una buena practica para presionar este cambio e involucrar a todas las areas
interdisciplinarias seria fijar una o dos fechas al afio para una reunion formal, donde
cada sector (comercial, logistica, campo) tenga la obligacion de presentar un proyecto
0 solucion operativa que hayan aplicado usando IA (por ejemplo, automatizar datos
con el ERP o generar cédigos QR en las filas de arboles para controlar en tiempo real
si se hizo la poda, el riego y la cura en la fecha correspondiente).

Entrevista CLAVE 3:

Reunién con Julian Martinez, representante de ELEVATION. Reunion llevada a cabo
por la plataforma Google Meet, el dia 28-05-2026. Duracion 29 minutos.

Pregunta 1: ;Podés contarnos brevemente a qué se dedica tu empresa, cuantas
personas trabajan y cOmo esta organizada internamente?

Respuesta: Somos una agencia de marketing digital dedicada exclusivamente a
estrategias de pauta publicitaria para la adquisicion de clientes. Nuestro segmento es
el de moda y beauty, trabajando principalmente con tiendas online que venden
indumentaria o0 cosméticos. Actualmente tenemos alrededor de 55 clientes en cartera
y un equipo de 14 personas. Mi socio y yo somos los fundadores y directores de la
organizacion. Internamente, el equipo se divide en un area de Performance
(campafias publicitarias, analisis y rendimiento), un area de Customer Success
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(contacto directo con el cliente) y un equipo méas pequefio dedicado al Emalil
Marketing.

Pregunta 2: ¢Usan IA en laempresay qué tipos de herramientas de IA o en qué
areas las aplican?

Respuesta: Si, usamos bastante |IA en el dia a dia para optimizar tiempos, mejorar
procesos y elevar la calidad del servicio. Principalmente utilizamos tres herramientas:

e Claude: La usamos diariamente mediante chat para resolver problemas
puntuales y de forma consultiva. Tenemos un chat especifico para cada cliente
precargado con su contexto (identidad de marca, cliente ideal, tono de
comunicacion). Asi, cuando necesitamos redactar los copies (textos
descriptivos) de los anuncios para Meta, Google, TikTok o Pinterest, la IA los
genera optimizando enormemente el tiempo que antes nos tomaba hacerlo de
forma manual.

e ClickUp: Es nuestro gestor de tareas. Ahora lo hacemos participar en las
reuniones como si fuera un miembro méas del equipo y, a partir de la
transcripcion de la charla, la IA de ClickUp crea las tareas operativas
directamente en la plataforma.

e Dio (DIIO): Es un transcriptor y resumidor de notas de reuniones (similar a
Fireflies). Nos extrae accionables y califica las reuniones segun criterios y
buenas practicas de la agencia que le seteamos previamente. Por ejemplo, en
una reunién de venta, si el vendedor cumple con agendar la siguiente reunién
para el cierre, la herramienta lo toma como indicador positivo; si se olvida, le
baja el puntaje. Lo mismo hace en los analisis de resultados, evaluando si el
analista mencioné tanto los aspectos positivos como las oportunidades de
mejora.

Pregunta 3: ¢Lo usan para algun otro proceso de automatizacién aparte de los
gue ya mencionaste?

Respuesta: Actualmente estamos trabajando de forma ardua en automatizar las
presentaciones de andlisis de resultados que entregamos a los clientes cada 15 dias.
Antes traspasabamos de forma manual las métricas (inversion, facturaciéon, ventas,
retorno) a un Google Slides. Ahora, bajo nuestros lineamientos y manual de marca,
estamos logrando que Claude analice los datos y genere y envie automaticamente
este reporte por correo tanto al analista como al cliente, eliminando la carga manual
antes de la reunion.

Pregunta 4: ¢Creerias que tu empresa fue de las primeras en el sector en
incorporar IA o esperaron a ver como les fue a otros antes de dar el paso?
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Respuesta: No siento que hayamos sido de los pioneros, pero tampoco somos los
mas rezagados. Estamos en un rubro muy competitivo tecnolégicamente donde
muchas agencias estan muy al dia para reducir costos y ser eficientes. Con algunas
herramientas como Diio tomamos la iniciativa por nuestra cuenta e hicimos una
apuesta econémica grande. En otros casos, como la automatizacion del analisis de
resultados, vi que otras agencias lo estaban haciendo y decidi replicarlo en mi
empresa.

Pregunta 5: Para la adopcién de IA, ¢se capacitaron externamente o como fue
ese proceso dentro del equipo?

Respuesta: No hicimos ningun curso ni capacitacién externa. Soy de la escuela de
gue "uno aprende a usar la IA usando la IA". Los procesos los fuimos descubriendo
mediante prueba y error, preguntandole directamente a herramientas como ChatGPT
o Claude cosas técnicas (por ejemplo, cobmo conectar la plataforma de anuncios de
Instagram con Google Slides). Aunque me gusta pagar capacitaciones para el equipo,
en el caso de la IA la adopcion fue interna: haciamos reuniones donde compartiamos
pantalla, mostrabamos lo que lograbamos hacer con la herramienta y el resto del
equipo iba copiando y aprendiendo.

Pregunta 6: ¢ Cuales creés que fueron las principales dificultades o barreras que
tuvieron para implementarla?

Respuesta: Tuvimos dos barreras principales:

e EIl costo econdémico: Muchas de estas herramientas cobran licencias por
usuario. Por ejemplo, pagar el plan premium de Claude para las 14 o 15
personas del equipo nos representa un costo fijo de unos $1,500 ddlares
mensuales. Hay que analizar muy bien qué software conviene incorporar.

e Protocolos de ciberseguridad externos: Armamos una automatizacion para
gue la IA consultara diariamente y a la misma hora los datos de rendimiento en
Meta Ads (Facebook e Instagram). Sin embargo, los sistemas de seguridad de
Meta detectaron estos accesos repetitivos como actividad automatizada y no
como una persona fisica, levantando alertas que pusieron cuentas publicitarias
en revision o bajo riesgo de cierre. Sortear las politicas de seguridad de cada
plataforma externa para consultar datos en tiempo real ha sido un gran
inconveniente.

Pregunta 7: ¢La utilizacion de IA continda limitada a funciones operativas o
comienza a incorporarse en decisiones estratégicas?

Respuesta: Cada vez la usamos mas para decisiones estratégicas y financieras, un
trabajo que hacemos principalmente mi socio y yo. Creamos un proyecto cerrado en
Claude donde le abrimos absolutamente todos los nimeros del negocio (facturacion,
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costos, impuestos de nuestra caja mensual). Al cruzar nuestra operativa con las
finanzas, la IA actiia como un consultor estratégico: nos alerta si perdimos un 2% o
3% de rentabilidad en el mes o si se disparé el costo de los anuncios, dandonos
respuestas muy certeras que a veces nos sorprenden.

Pregunta 8: ¢Qué pasa con el rol de los empleados a partir de este cambio con
lal1A? ¢Se han reemplazado puestos de trabajo?

Respuesta: Sé que se habla mucho de que la IA va a reemplazar puestos, pero hoy
en mi empresa no lo veo viable. Todavia no tengo la confianza para dejar un proceso
100% en manos de la IA sin supervision humana. Actualmente la herramienta
potencia al empleado, pero no lo reemplaza; siempre hay una persona ejecutando y
revisando los entregables.

Pregunta 9: ¢Sentis que el equipo estda mas predispuesto a proponer ideas
innovadoras ahora que se liber6 de las tareas mas rutinarias?

Respuesta: Totalmente. Al ser un equipo joven, no hay resistencia, sino entusiasmo.
Un analista que antes pasaba dos horas al dia redactando copies para campafas,
ahora resuelve la tarea en 15 minutos revisando lo que armé la IA. Esas horas
liberadas las utilizan para pensar estratégicamente, proponer mejores ideas a los
clientes o desarrollar sus propios proyectos de automatizacion interna.

Pregunta 10: ¢Utilizan o intentaron implementar alguna metodologia agil o
marcos flexibles como Scrum, Kanban o Design Thinking?

Respuesta: Si, yo trabajé en Mercado Libre antes de fundar la agencia y me traje de
ahi esa escuela de organizacion. Implementamos metodologias agiles enfocadas en
la estructura de reuniones de equipo: hacemos dailies (reuniones diarias) por la
mafana y la tarde para repasar tareas del dia, reuniones semanales para planificar la
siguiente semana, y mensuales para analizar los resultados globales de los clientes
y buscar mejoras. Alinear al equipo con objetivos y temarios puntuales en cada
reunion nos dio muchisima eficiencia operativa, evitando que nos dispersemos. Siento
que nos queda mucho por mejorar, pero el impacto en la rentabilidad y la eficiencia
es real.

Pregunta 11: ¢;La adopcién de la IA en la empresa fue de forma gradual o se
planific6 en una estrategia a largo plazo?

Respuesta: Fue un proceso netamente gradual. Primero incorporamos ChatGPT,
luego migramos a Claude porgue nos gusté mas, después sumamos la IA de ClickUp
y finalmente implementamos Diio. No fue un cambio de un dia para el otro. Mi rol
como lider es hacer "pruebas piloto" por fuera de la empresa: pruebo la herramienta
yo mismo, comparo cdmo hago la tarea yo versus como la hace la IA y, cuando me
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convenzo de que funciona, la adopto para todo el equipo. De lo contrario, corrés el
riesgo de obligar al analista a usar un software ineficiente que entorpezca su dia a
dia.

Pregunta 12: Para ir cerrando, ¢qué creen que podrian cambiar internamente
para poder ampliar aln mas el uso de la IA en sus procesos?

Respuesta: El paso definitivo que nos falta dar es pasar del uso puramente consultivo
(hacer una preguntay recibir una respuesta) al desarrollo de agentes de IA. Un agente
implica darle un rol especifico y autbnomo a la IA para que trabaje todo el dia
resolviendo tareas concretas. Por ejemplo, el proximo desarrollo en el que estoy
trabajando es un agente que se sume a los grupos de WhatsApp con nuestros clientes
y les envie reportes diarios, semanales y mensuales automatizados. Actualmente el
obstaculo es que los reportes siguen siendo muy vagos; nuestra oportunidad de
mejora esté en capacitar y darle el conocimiento especifico a la herramienta para que
esa entrega sea Optima y de alta calidad.

Entrevista CLAVE 4:

Reunién con Caterina de Vito, representante de Ferli. Reunion llevada a cabo por la
plataforma Google Meet, el dia 03-06-2026. Duracion 36 minutos.

Pregunta 1: ¢Podrias contarnos brevemente a qué se dedica tu empresa,
cuéntas personas trabajan en ellay como esta organizada internamente?

Respuesta: La empresa es Calzado Ferli, una fabrica familiar fundada por mi abuelo
hace casi 60 afios. Con la segunda generacién (mi papa y mi tio) se desarrollo la
marca de dama, y hoy contamos con una marca de trekking y la representacion de
una firma de Brasil. El canal principal e histérico es el mayorista, con el que
abastecemos a todo el pais. Hace 10 afios abrimos el canal minorista (locales en
Lugano y Caballito, Mercado Libre y tienda online) y el &rea de marketing, que es el
sector que yo dirijjo. Somos aproximadamente 100 empleados en total. La gran
mayoria es personal de fabrica (operarios que manejan las maquinas y producen el
calzado de forma manual sin computadoras). En el sector minorista y depdésito de
locales hay unas 10 personas, en marketing somos 3 (contandome a mi) y el resto se
divide en las areas administrativa y logistica para el canal mayorista.

Pregunta 2: ¢Usan IA en la empresa y qué tipos de herramientas de IA utilizan
0 en qué areas las aplican?

Respuesta: Si, el primer sector en adoptarla fue marketing. Empezamos con
ChatGPT para redactar copies, cargandole previamente los manuales de marca.
Luego probamos Sora para video (aunque no era tan bueno) y con la llegada de la
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herramienta Nano Banana empezamos a generar contenido e imagenes en volumen.
Por ejemplo, tenemos dos tiendas online y las portadas de los productos de una de
nuestras marcas estan hechas 100% con Nano Banana. Le pasamos la foto del
zapato en fondo blanco, le damos un contexto y la IA monta el calzado en un
escenario urbano o de uso. Esto nos ahorra tener que financiar campafas enteras
con fotégrafos, modelos y produccion. También incorporamos Claude para conectarlo
a Meta y auditar los reportes de rendimiento de las campafias que nos maneja la
agencia externa. Con Claude también hicimos una auditoria SEO y AEO (optimizacion
para motores de IA) del sitio web; busqué en ChatGPT "quiero comprar unas botas",
Vi que mi marca no aparecia, y Claude nos armo una estrategia y orden de prioridades
en la web para mejorar el posicionamiento y que nos encuentren.

Pregunta 3: ¢En qué funciones administrativas en particular la quieren
implementar mas all4 de que se encuentren rezagados?

Respuesta: El foco principal en el que estoy trabajando es la conciliacion de cobros
del canal minorista. Si tenés 3,000 ventas mensuales, revisar renglén por renglon es
tedioso. Logré automatizarlo con dos métodos de pago en Claude: le tiramos el
extracto de Mercado Pago o el mayor contable y la IA hace la conciliacion de datos
de forma exacta (cosa que con férmulas de Excel nos tomaba dos o tres horas de
revision manual). Claude te devuelve todo conciliado y te pinta Unicamente las
diferencias en rojo.

Pregunta 4: ¢;Sigue habiendo un rol de supervision humana después de lo que
hace la IA?

Respuesta: Totalmente. Claude no se equivoca en las cuentas, pero se necesita un
humano para auditar las diferencias (por ejemplo, de 3,000 movimientos surgen unas
20 diferencias). El bot no puede detectar si el error viene de que un humano emitié
una factura a nombre de la tienda Ferli en lugar de la marca Buonda. El control del
operario es indispensable, pero el tiempo de procesamiento se redujo un montonazo.

Pregunta 5: ¢Ustedes invirtieron dinero en estas herramientas para tener sus
versiones mejoradas o utilizan las gratuitas?

Respuesta: Si, invertimos. Al principio pagabamos la version de ChatGPT, pero
cuando empezo a funcionar lento migramos a Gemini para el copywriting y a los
planes pagos de Nano Banana Pro para generar imagenes en alta velocidad por el
gran volumen que manejamos. Actualmente uso Claude en una version de $20
délares para mi. Estoy investigando si, una vez que lo baje al resto de la
administraciéon, nos convendra contratar el plan de empresa de $100 délares o
licencias individuales. Es una inversion que vale totalmente la pena porque te cubre
la productividad de un puesto operativo completo.
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Pregunta 6: Mencionaste que en el area de administracion y produccion el
proceso es diferente. ¢ Cuales son las barreras para su adopcion?

Respuesta: Hay dos barreras muy marcadas:

e La edad y el miedo al cambio: En marketing somos todos jovenes y
proactivos; descubrimos y aplicamos herramientas por nuestra cuenta. En la
administracion el promedio de edad es de 45 a 50 afios. Les cuesta mas, no
les es amigable y les da miedo implementar un proceso basado en IA o pensar
gue van a perder su trabajo. Por eso, en esa area las ideas no surgen de ellos,
sino que yo tengo que disefar el proceso y bajarselo estructurado para que lo
apliguen. En disefio de calzado pasa lo mismo: o maneja mi tio (50 afios) y
esta fuera de mi alcance meter IA ahi.

e La naturaleza manual del rubro (Produccién): El proceso productivo del
calzado es artesanal en todo el mundo. Tenemos tecnologia y lector de cédigos
de barras al nivel de Italia o China, hay méquinas para cortar el cuero, pero el
aparado (coser con maquina), poner el pegamento y unir la suela con la
capellada se sigue haciendo a mano con operarios. Es muy dificil meter una IA
en un proceso fisico tan manual.

e La situacién econdmica del sector: El calzado nacional en Argentina esta
muy golpeado por la baja del consumo y la apertura de importaciones. Hoy las
pymes priorizan el dia a dia y la venta; pagar una consultora externa de
tecnologia es una inversién impensada en este contexto macroeconémico.

Pregunta 7: ¢Se asesoran con agentes externos, consultores o empresas de
tecnologia para capacitarse en 1A?

Respuesta: No, todo nuestro aprendizaje es 100% autodidacta. Mi algoritmo de redes
sociales esté lleno de contenido de Claude, consumo muchos videos de YouTube y
sigo a referentes del e-commerce que comparten sus experiencias. Como nuestro
nivel de implementacion todavia es basico y hay mucho camino por explorar de forma
gratuita, el ser autodidacta nos rinde perfectamente sin necesidad de gastar en un
consultor.

Pregunta 8: ¢Esta reduccidon de tiempos en las tareas administrativas significo
prescindir de personal en la empresa?

Respuesta: No prescindimos de nadie en este momento. El objetivo al achicar los
tiempos operativos es reorganizar las tareas para que un rol pueda absorber mas
cosas 0 migrar hacia un puesto mas estratégico. Que un empleado pase horas
cruzando datos idénticos de un renglén a otro no aporta valor; valor aporta que la
cabeza humana analice los errores recurrentes de la IA y disefie un proceso para
solucionarlos.
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Pregunta 9: ¢Utilizan en el negocio metodologias agiles o marcos flexibles
como Scrum, Kanban o Design Thinking?

Respuesta: Conozco todas esas herramientas por la facultad, pero la realidad es que
no las aplicamos en la empresa. Como pyme tenemos recursos escasos y el tiempo
es acotado. Si hoy doy vuelta la estructura interna para implementar metodologias
agiles complejas, descuido la venta, que es lo que hoy nos mantiene a flote. Ademas,
no contamos con personal capacitado en esos marcos.

Pregunta 10: Al no usar un marco fijo, ¢cOmo se organizan en equipo para la
generacion de ideas y el seguimiento de tareas?

Respuesta: Nos manejamos a través de reuniones a demanda. En marketing somos
solo tres personas. Si estamos en temporada alta o lanzamientos como el Hot Sale,
las reuniones y las idas y vueltas de tareas semanales son constantes. En épocas
mas planas, la dinamica es mas libre. Trabajamos de forma muy presencial en el dia
a dia. Por el lado administrativo, como el equipo de liquidacion, impuestos, sueldos y
facturacion comparte la misma oficina, los problemas y cruces se resuelven en el
momento y cara a cara segun la necesidad inmediata, no bajo una planificacion
estratégica. Para el area comercial, nos apoyamos mensualmente en el reporting y el
asesoramiento que nos dan las dos agencias externas de marketing digital con las
gue trabajamos.

Pregunta 11: Para finalizar, ¢qué creés que deberia cambiar internamente para
ampliar el uso de la IA dentro de la empresa?

Respuesta: Principalmente, falta juventud en las areas clave. La juventud tiene
inculcada la tecnologia, es proactiva, investiga soluciones (como automatizar la carga
de tareas de un disefiador conectando Cloud con Asana) y no tiene miedo de perder
su trabajo porque entiende que la IA no viene a reemplazarnos, sino a ayudarnos a
aportar mas valor. La gente mas grande es mas cOmoda, prefiere quedarse
esperando directivas, adopta un rol puramente receptivo y se frena ante el miedo.
Cambiar esa mentalidad es la barrera mas grande que tiene la empresa.

Entrevista CLAVE 5:

Reunidn con Sebastian Vazquez, representante de Base 3. Reunion llevada a cabo
por la plataforma Google Meet, el dia 04-06-2026. Duracion 52 minutos.

Pregunta 1. ¢Podrias contarnos brevemente a qué se dedica tu empresa, cuantas
personas trabajan en ella y como esta organizada internamente?
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Respuesta: Base3 es una empresa de publicidad con 30 afios en el mercado (desde
1995) dedicada a la produccion de elementos de impresion, exhibidores, carteleria y
ploteos en general. Trabajamos exclusivamente B2B (con empresas) en cuenta
corriente y a largo plazo; entre nuestros clientes principales estan petroleras (YPF,
Shell, Puma), supermercados y empresas de consumo masivo (Quilmes, Fratelli,
Mondeléz).

Somos 60 personas en la fabrica y contamos con unos 15 instaladores externos
homologados para eventos o puntos de venta en todo el pais. Es una empresa familiar
gue comparto con mis hermanos; yo manejo el area comercial y de comunicacion. La
estructura se compone de:

e Ventas, Backoffice y Costos: 10 personas (incluyendo 8 vendedores y 2
disefiadores industriales para el desarrollo de propuestas).
e Planificacion: 4 personas.
e Disefio Gréfico: 4 personas.
e Impresion Digital: 10 impresores en 3 turnos las 24 horas, operando equipos
de gran formato (Agfa, HP).
e Producciodn: Sectores de taller, carpinteria y herreria donde se distribuye el
resto del personal.
Pregunta 2: ¢Usan inteligencia artificial en la empresa? ¢Qué herramientas de IA
usan y en qué areas las aplican?

Respuesta: En el area comercial o de marketing usamos herramientas de escritorio
gratuitas basicas para investigacion de mercado, clientes o alguna presentacion.

Donde si hubo un cambio importante y compramos asistentes de IA de pago es en
las licencias oficiales de Photoshop e lllustrator (para disefio grafico) y en Rhino (para
disefio industrial). Antes, tareas como fotomontajes, borrar o cambiar fondos en
imagenes pesadas de alta definicibn para murales gigantes (ej. 15x10 metros) se
hacian de forma manual, punto por punto. Hoy la IA rasteriza y cambia esos entornos
en 30 minutos.

Pregunta 3: ¢Como percibis que impacta esto de manera economica? ¢Se podria
decir que tenés mas capacidad de disefio y podés generar mas volumen gracias a la
IA?

Respuesta: Si, claramente se traduce en dinero porque optimiza el tiempo. Un trabajo
al que un disefiador grafico le dedicaba 14 horas, ahora se baja a 30 minutos; con el
mismo equipo podés resolver muchos mas disefios.

En disefio industrial pasa lo mismo con los renders. Si disefiamos un exhibidor para
YPF, la lA te lo coloca adentro de una estacion Full real con personas reales en media
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hora, un proceso que antes llevaba 12 o 14 horas de retoques manuales para recrear
el entorno (gondolas, techos, surtidores).

Pregunta 4. ¢Creés que hay otras empresas dentro de tu industria que estan
implementando IA también en distintos procesos o en los mismos?

Respuesta: Si. En el mercado publicitario (agencias de promociones o productoras
gue interactdan con nosotros) hay una movida muy fuerte e importante con la IA
generativa. Para filmar una publicidad antes necesitabas alquilar locaciones, contratar
actores y estar 5 dias filmando. Hoy muchas productoras generan esos entornos y
actores de manera virtual con IA, lo que genera todo un debate por los derechos de
imagen, horas de trabajo y permisos municipales que se dejan de pagar o facturar.

Donde no nos afecta tanto es en la parte fabril o de robdética mecanizada, porque
nuestra actividad es tan dinamica que no tenemos procesos repetitivos; no hacemos
botellitas de Coca-Cola, todo lo nuestro es a medida y diferente.

Pregunta 5: ¢ Qué otras necesidades o problemas te gustaria resolver con IA o creés
gue se pueden resolver a futuro? ¢ Tienen algun proyecto en desarrollo?

Respuesta: A futuro se podria ver algo en la produccion mecéanica (por ejemplo,
automatizar el doblado de cenefas plasticas o usar robots para embalar). Otra area
viable es el andlisis de datos o la atencién al cliente para estandarizar y mejorar el
contacto con las nuevas generaciones, que son mas reacias al teléfono o a las
reuniones presenciales. El flujo de trabajo del comercial (presupuestos,
relevamientos) es muy vasto y ahi se podria optimizar algo.

Pregunta 6: ¢Creés que Base3 es una de las primeras empresas dentro de la
industria que esta implementando IA?

Respuesta: No creo que seamos los Unicos ni que sea un diferencial exclusivo
nuestro. La diferencia esta en que nosotros pagamos las licencias oficiales de
Photoshop, lllustrator y Rhino que traen integrados estos asistentes desde el dia uno,
mientras que otras empresas usan versiones gratuitas que no los incluyen. Cualquier
empresa de nuestro rubro que tenga un volumen similar y esté a la altura deberia
estar usando estas herramientas; es un tema de agenda que ya esté vivo.

Pregunta 7: ¢ Como hacés para obtener informacion sobre tu sector? ¢ Te relacionas
con competidores, cAmaras empresariales u otros agentes externos?

Respuesta: Nos informamos a través de una camara del rubro y de un medio digital
gue empuja el sector. Sin embargo, la mayor exigencia viene de los propios clientes.
Al trabajar con corporaciones multinacionales y con profesionales jovenes muy
preparados, te obligan a estar actualizado 360° para no quedar desactualizado o
"regalado” al ir a vender. Nos exigen certificaciones constantes en responsabilidad
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empresarial, CPCE, podlizas de seguro, higiene y seguridad, impacto ecoldgico y
gestion de residuos.

Pregunta 8: ¢Se han asesorado con consultores externos para cumplir con todos
estos requerimientos?

Respuesta: Si, por ejemplo, pagamos un abono a un profesional de higiene y
seguridad. La clave para nosotros no es firmar los papeles para cumplir
burocraticamente, sino involucrarse, entender el proceso y capacitarse con ellos para
cuidar a la gente. Subir a cuatro personas a 30 metros de altura por 15 dias para
colocar un calco gigante en una estacion de Shell requiere analisis de sangre para
altura, planes de seguridad rigurosos e ingenieros supervisando en vivo. De todo eso
te vas nutriendo y formalizando la empresa.

Pregunta 9: ¢Sentis que ustedes como organizacion también le aportan valor a la
comunidad o a otras empresas de su rubro?

Respuesta: Si. Mas alla de ganar dinero y tener a la gente en blanco, aportamos
conviviendo de manera ordenada con los vecinos en Capital Federal, controlando el
movimiento de camiones y cuidando el medio ambiente.

Certificamos con la empresa EcoVadis en Responsabilidad Social Empresaria (RSE)
y obtuvimos un puntaje de 4.6 sobre 6, quedando muy por encima de la media. Esta
auditoria nos evalla anualmente en cuatro moédulos: gestion humana (capacitacion,
vestimenta), medio ambiente/reciclaje (tiramos desechos con transportistas
certificados para no generar impacto negativo), ética y transparencia (anticorrupcion,
cero politica) y cadena de suministro. Clientes como Mondeléz nos imponen estas
exigencias y eso nos obliga a mejorar constantemente y devolverle algo positivo a la
sociedad. También la industria mejoré sus insumos: hoy casi ho usamos tintas UV o
al solvente derivadas del petrdleo, sino tintas al agua.

Pregunta 10: Mencionabas que al principio usaban herramientas basicas y gratuitas
de IA. ¢(Esto se debi6 a restricciones econdmicas que influyeron en la velocidad de
incorporacion o identificaron otras barreras?

Respuesta: Como Pyme, uno no sale a pagar licencias de IA de inmediato porque
cada software es un costo fijo extra que se suma a los sistemas que ya pagamos
(facturacion, extranet de ventas, software de diagramacién de produccién). Uno
prioriza. En el caso de disefio grafico e industrial, la necesidad era clara y justificaba
la inversion porque mejoraba un proceso critico de forma directa. En el resto de las
areas de escritorio, vamos viendo como evoluciona antes de pagar una licencia.
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Pregunta 11: Con respecto al rol de los empleados ante el cambio, ¢sentis que al
delegar tareas operativas en la IA el equipo tiene mas disponibilidad y estd mas
predispuesto a proponer ideas estratégicas o innovadoras?

Respuesta: Esa pregunta es muy sofisticada para nuestra realidad interna. En el dia
a dia de una Pyme con 30 afios como la nuestra, todavia estamos lidiando con la
brecha generacional entre los vendedores de mas de 40 o 50 afios (la vieja escuela)
y los chicos de 25 o 30 afios.

Para que te des una idea: los vendedores de la vieja escuela siguen escribiendo en
texto libre dentro de un Excel, sin usar una sola férmula, o siguen anotando en papel.
Tienen su magia y venden, pero si todavia estamos luchando para que asimilen un
Excel basico, imaginate hablarles de proponer estrategias basadas en IA. Ese cambio
se ve Unicamente a nivel de gerencia cuando hacemos alguna consulta especifica
para destrabar un problema con un cliente.

Pregunta 12: ¢ Conocés o aplican marcos de metodologias agiles o flexibles (como
Scrum, Kanban, Design Thinking) para realizar las entregas a los clientes?

Respuesta: En su momento certificamos las normas 1SO 9001, lo que nos estructurd
fuertemente en cuanto a procesos, organigramas, planificacion, gestion de reclamos
y mejora continua. Aunque dejamos de pagar la certificacion formal, mantuvimos viva
esa metodologia interna (el "sistema base 3") para inducir y coordinar a los equipos
de trabajo.

A nivel de sistemas, la comunicacién entre Ventas y Produccion no se maneja con un
Excel estatico, sino a través de una herramienta colaborativa interactiva llamada
Airtable. Ventas ingresa la orden de trabajo en la plataforma junto con el PDF técnico;
el caso pasa en vivo por los distintos sectores de la fabrica hasta llegar a logistica y
cerrarse con el remito. Hay otra base de datos idéntica en Airtable para que los
vendedores y los disefiadores industriales carguen los requerimientos, asignen horas
de trabajo a cada proyecto y armen las presentaciones conjuntas para los clientes.

Pregunta 13: ¢ Tienen reuniones periodicas entre las distintas areas?

Respuesta: Si, la dinamica de reuniones con minutas de seguimiento es permanente.
El equipo de Ventas se junta semanalmente para revisar los prondsticos de venta y
cada 15 dias para evaluar objetivos. El area de Produccion (compras, planificacion,
jefe de taller y jefe de planta) se relne los martes y jueves para organizar la fabrica.
También estan las reuniones de direccion y otros encuentros mas informales.

Pregunta 14: Explicaste que aplican el concepto de "mejora continua" heredado de
la ISO 9000. ¢ Como lo llevan a la practica ante un error y como se documenta?
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Respuesta: La mejora continua consiste en que si hay una falla o el reclamo de un
cliente, esto no quede en un reto o una discusion entre compaferos. Se toma el
reclamo, se analiza bajo indicadores y se repasan los métodos internos para
identificar en qué punto del proceso nos perdimos (ej. "falta una firma de validacién™)
y evitar que vuelva a ocurrir. En una produccion a medida como la nuestra, no validar
los procesos cuesta mucha plata.

Todo esto se documenta formalmente porque un reclamo siempre genera
administrativamente un nuevo pedido interno (del tipo 'reclamo’) o una nota de crédito.
Si el cliente es muy importante y estd enojado, se hacen varias reuniones de
seguimiento para cuidarlo, manteniendo el equilibrio y cuidando también el buen clima
del ecosistema interno de trabajo. También usamos una cartelera fisica basica para
comunicar cumpleafos y cuestiones cotidianas de la empresa.

Pregunta 15: En el proceso de creacion y disefio, ¢tienen un ida y vuelta constante
con los clientes antes de la entrega final?

Respuesta: Si, es constante. El proceso arranca con un documento de brief donde
el vendedor le hace preguntas clave al cliente (aplicacion, medidas, si es una pieza
Unica o produccion en cantidad). Ningun proyecto entra a disefio industrial si no
cuenta con este brief, imagenes aspiracionales, manual de marca o codigos de color
cargados en Airtable. A partir de ahi, se le muestra al cliente una primera versién para
recibir feedback y aplicar cambios antes de renderizar definitivamente. Cada ida y
vuelta se vuelve a cargar en la plataforma y queda totalmente documentado como un
nuevo historial del caso.

Pregunta 16: Para cerrar, ¢ qué creés que deberia cambiar para ampliar el uso de IA
dentro de la empresa? ¢ Falta capacitacion, asignacion de recursos o qué otra cosa?

Respuesta: Desde el punto de vista comercial y de monetizacion (donde realmente
entra dinero), el verdadero salto aspiracional para mi seria vincular la 1A con la
robdtica fisica. Me encantaria que, ademas de las 60 personas, tuviéramos cinco o
seis robots circulando por la planta y haciendo tareas operativas.

En el area de atencién al cliente o ventas, el cambio es mas complejo porque el
paradigma de la comunicacion cambié por completo. Antes levantabas el teléfono,
llamabas vy listo; hoy a los clientes jovenes les tenemos que pedir permiso por
WhatsApp para poder llamarlos por teléfono. Podria haber un asistente virtual ahi,
pero no sé si eso nos traeria mas dinero formalmente. Actualmente estamos
incorporando impresoras 3D de gran formato y creo que la IA nos podria ayudar un
montdn en esa &rea, pero todavia es un mundo desconocido que no tengo tan claro.
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Entrevista CLAVE 6:

Reunién con Santiago Feraboli, representante de Mudafy. Reunion llevada a cabo por
la plataforma Google Meet, el dia 05-06-2026. Duracion 32 minutos.

Pregunta 1. ¢Podrias contarnos brevemente a qué se dedica tu empresa,
cuéntas personas trabajan en ellay cOmo esta organizada internamente?

Respuesta: La empresa es Mudafy y estamos en el rubro inmobiliario (real estate),
dedicdndonos a la compra, venta y alquiler de propiedades en Capital y Provincia.
Contamos con una oficina en Belgrano con 25 personas y en un par de meses
abriremos una segunda oficina en zona norte (Olivos/Vicente Lépez) que arrancara
con 8 a 10 personas. Internamente, la estructura tiene la singularidad de que no tengo
empleados en relacién de dependencia, sino que se maneja bajo un contrato de
agencia donde nos prestamos servicios mutuamente (yo aporto mi matricula de
martillero y la oficina, y ellos comisionan). Contamos también con una gerente
comercial (o productivity coach) que se encarga de toda esa area, y una secretaria.
Ademas, los asesores que van escalando en facturacion pueden convertirse en team
leaders y armar su propio equipo dentro de la inmobiliaria pagando un fee mensual,
aprovechando la infraestructura de la oficina sin tener que costear una propia, ya que
funcionamos bajo un sistema de franquicia similar al de Remax.

Pregunta 2: ¢Utilizan inteligencia artificial y, si es asi, para qué tareas o areas la
usan dentro de la empresa?

Respuesta: Si, la usamos un monton. Al ser Mudafy una empresa de tecnologia
inmobiliaria, estamos bastante a la vanguardia. Todo esta integrado en nuestro
software o CRM propio llamado Fenix, desarrollado por y para Mudafy, que es nuestro
valor agregado. Dentro del CRM tenemos herramientas de IA para amoblamiento
virtual de propiedades y edicibn de imagenes (en 15 segundos limpia un
departamento detonado y lo decora en estilo minimalista o industrial). También incluye
un "generador de fichas" para enviarle opciones de otras inmobiliarias a los clientes
pero con nuestros datos, evitando que nos salteen en la gestion. Otra funcion clave
es el "generador de planos": si tenemos las medidas que nos dio el propietario,
tiramos las lineas a mano en un papel, le sacamos una foto y en 15 o 20 segundos la
IA genera un plano profesional en 3D 0 moderno, lo cual es vital porque los portales
inmobiliarios te puntian mejor la publicacion si incluis planos. EI CRM ya tiene
integrado WhatsApp (que lee las conversaciones y te avisa mediante IA si te olvidaste
de un seguimiento o una visita) y préximamente integrara las campafas de Meta. El
objetivo del software es que el asesor no tenga que salir de ahi para trabajar.

Pregunta 3: Ademas del software de la franquicia, ¢crean o usan herramientas
externas de IA para el equipo?
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Respuesta: Si, totalmente. Dentro de Fenix, la IA automatiza la redaccion de las
descripciones de las propiedades. Le pasas las caracteristicas y te arma un texto
optimizado para el SEO de Google, asegurando que la publicacion aparezca en la
mayor cantidad de busquedas directas de los usuarios, que es por donde entra la gran
mayoria. Por fuera del CRM, yo armé varios custom GPTs (agentes personalizados)
dentro de ChatGPT que son publicos y accesibles para todo el equipo de forma
gratuita. Creamos "Nets", un asistente para responder dudas del dia a dia del rubro,
nameros finos, gastos de operaciones o qué decirle a un cliente cuando objeta el
precio. También armé un "tasador exprés": cargué manuales y clases de como tasa
un martillero matriculado y entrené al bot. Al combinarlo en 15 minutos con nuestro
analisis comparativo de mercado (ACM) con precios de cierre reales de Mudafy, el
bot tira un informe técnico impecable con un nimero muy similar al que llegaria yo
manualmente, sumando una estrategia de negociacioén para el cliente. También les
hice un bot especifico para generar historias y contenido en redes sociales que
mantenga un mismo criterio y disefio de forma instantanea.

Pregunta 4: ¢ Utilizas herramientas como ChatGPT o Claude de forma individual
para tareas estratégicas?

Respuesta: Si. ChatGPT lo estoy usando cada vez menos, principalmente para que
me ayude a armar los prompts de otras inteligencias artificiales. Para mi vida,
organizar cosas de la empresa y para el pensamiento estratégico utilizo Claude.
Siento que Claude piensa un poco mejor y me desafia mas; no me miente ni me infla
las cosas como a veces hace ChatGPT. Lo uso muchisimo para el procesamiento de
datos junto con Excel. Me descargo las métricas del CRM y Claude me analiza la
informacion, me ayuda a ver los datos de otra manera y me arma un informe explicado
para pasarselo a mis socios (mi viejo y una sefiora de 50 afios), a quienes se les
complicaria interpretar directamente los dashboards del sistema. Si tuviera que armar
y procesar esos Excel a mano, directamente no lo haria.

Pregunta 5: Al liberarse tareas rutinarias gracias a esta tecnologia, ¢notas que
el personal tiene mas tiempo o iniciativa para enfocarse en otras cosas?

Respuesta: 100%, de hecho mi rol autopuesto en la empresa es justamente ese. Me
dedico a lograr que la gente tenga que invertir menos tiempo en tareas operativas que
hoy ya no es necesario hacer de forma manual. Busco darles herramientas para que
ganen tiempo y lo dediquen a lo que realmente vale la pena y genera plata en este
rubro: estar con la gente, hacer llamados, seguimientos callejeros, visitas y tomar
café.

Pregunta 6: En el proceso de incorporacion de la IA, ¢lo hicieron con
conocimiento propio o necesitaron ayuda de consultores externos?
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Respuesta: Todo fue por mi cuenta, soy 100% autodidacta. Soy una persona muy
curiosa, investigo en mi tiempo libre, me puedo pasar un domingo mirando videos de
YouTube de dos o tres horas o probando herramientas con Claude, Gemini o
herramientas de video e imagen. Sé que casi hadie quiere sentarse horas frente a
una pantalla a estudiar esto, pero a mi me interesa estar al dia y, a partir de lo que
aprendo, yo mismo me encargo de capacitar a la gente de la oficina.

Pregunta 7: ¢La adopcién de la inteligencia artificial en la empresa fue un
cambio gradual o rapido?

Respuesta: En la empresa lo llevé de forma gradual. Primero introduje el asistente
"Nets" para despejar dudas, después armé el bot de edicion de imagenes (antes de
gue viniera integrado en el CRM) y los fui capacitando de a poco. El promedio de edad
en el rubro inmobiliario es de méas de 35 0 40 afos. A la gente mas grande a veces le
da miedo la tecnologia, se pierden o les cuesta asimilarla (lo veo con mi viejo que
tiene 63 afos y trata de darse mafia). No es viable un cambio rapido con ese perfil;
requiere introducirlos paulatinamente y casi que obligarlos a hacerse una cuenta al
principio.

Pregunta 8: ¢ Tuvieron alguna dificultad econémica o de otro tipo a la hora de
implementar estas herramientas?

Respuesta: Dificultades econdmicas o de costos no, porque en este sentido el costo
real es el tiempo y no el dinero. La mayor dificultad es lograr que las personas
incorporen las herramientas a su rutina diaria. Aunque les expliques y parezca que la
informacion se entendid, cada persona asimila la tecnologia en momentos y tiempos
diferentes. Un mismo mensaje se lo tenés que transmitir de dos maneras distintas a
dos asesores diferentes para que entiendan lo mismo y lleguen al resultado esperado.

Pregunta 9: Mencionaste que hacen reuniones semanales. ¢Esas reuniones
ayudan ainnovar 0 a mejorar procesos?

Respuesta: La reunion semanal obligatoria es mas bien para hacer un resumen de
la semana, ver seguimientos y repasar informacién importante del mercado. Para
innovar, lo que hacemos los miércoles es un taller de tecnologia. Es un espacio
abierto e informal (el que quiere va y el que no, no) que usamos como capacitacion y
para que le pierdan el miedo a las herramientas. La idea es resolver dudas entre todos
y que ellos me planteen qué necesitan aplicar a su dia a dia, en lugar de que sea yo
siempre el Unico que propone qué herramienta ver.

Pregunta 10 (Matias Cohen / Mateo Bettini): De cara al futuro, ¢qué haria falta
dentro de la empresa para ampliar el uso de estas herramientas tecnoldgicas?
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Respuesta: De cara al futuro, el cambio clave es la implementacion y la autogestiéon
de las personas. Hoy en dia, para el nivel en que estamos y considerando que somos
una pyme, contamos con una cantidad de herramientas que muy pocas inmobiliarias
tienen. El desafio a futuro es que todos los vendedores logren ver el verdadero
potencial de la IA, entiendan que los ayuda a optimizar y que se apropien de las
herramientas. Por supuesto que hoy hay vendedores que no usan el software
adecuadamente; si todos lo usaran de forma ordenada, les iria excelente a todos. Al
comercial no le gusta estar horas frente a la computadora, pero hay que entender que
un trabajo ordenado de dos horas con IA en la compu te optimiza la gestion y te salva
el resto del dia para poder salir a la calle.

Entrevista CLAVE 7:

Reunion con Alberto, representante de Far-COBO. Reunion llevada a cabo por la
plataforma Google Meet, el dia 11-06-2026. Duracion 10 minutos.

Pregunta 1: ¢ A qué se dedica la empresa, cuantas personas trabajan en ellay como
se organiza internamente?

Respuesta: La empresa es una pyme familiar dedicada al comercio y somos tres
socios, donde cada uno se encarga de un sector y de ciertos temas especificos.
Tenemos mas o menos 55 personas trabajando. No hay demasiado escalafon o
jerarquia interna; en general, los empleados entran trabajando como cadetes y, una
vez que se interiorizan con todos los medicamentos y los lugares donde estan, pasan
al mostrador como vendedores. Ademas, hay un sector muy chico de tres o cuatro
personas administrativas.

Pregunta 2: ¢ Utilizan herramientas de inteligencia artificial?
Respuesta: No, cero, nada, nada.

Pregunta 3: Tenemos conocimiento de que hay una plataforma del gobierno para
registrar los medicamentos y vincularlos con el nimero de lote (trazabilidad) que
entiendo que utiliza inteligencia artificial. ¢ Vos tenés conocimiento de esa plataforma?

Respuesta: Existe un reglamento llamado trazabilidad. Estoy obligado a hacer la
trazabilidad de ciertos medicamentos que me llegan, pero no hay inteligencia artificial
de mi parte; simplemente me llega el medicamento, entro al sitio, cargo el cédigo o
numerito que me dicen y listo. La trazabilidad arranca desde el fabricante, pasa a la
drogueria y después llega a mi, que soy el ultimo eslabén de la cadena de venta.
Salud publica es el organismo que la pide. Si ese software usa inteligencia artificial
por detras, la verdad que lo desconozco, a mi me pasa de largo.
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Pregunta 4: ¢En la organizacion se habla sobre inteligencia artificial o se piensa
incorporar en el corto plazo? ¢ Tienen algun plan de inversion?

Respuesta: No, no.

Pregunta 5: Por lo poco que conoces, ¢ consideras que la IA representa algun tipo de
oportunidad o se podria considerar como un tipo de amenaza?

Respuesta: No, tampoco.
Pregunta 6: ¢ Qué factores creés que frenan hoy en dia la incorporacion de 1A?

Respuesta: Que en realidad no sé bien de qué se trata. Lo que veo que se aplica es
para disefio o para fotos trucadas (como Maradona jugando con Messi), pero para un
comercio y para una estrategia de ventas no sé en qué se puede aplicar. Como no
tengo bien claro para qué se puede llegar a usar en un comercio, ni se habla del tema.

Pregunta 7: ¢lmplementaron recientemente algiin cambio dentro de la farmacia o
alguna mejora que aumente la eficiencia de la empresa en algin aspecto o en algun
area?

Respuesta: Somos bastante conservadores; nos manejamos de manera bastante
conservadora.

Pregunta 8: ¢ Como gestionan actualmente los procesos rutinarios y la informacion
necesaria para el funcionamiento del dia a dia de la empresa? ¢Hay algun sistema
gue atraviese la organizacion?

Respuesta: No, no hay un sistema asi. Todo es bastante conservador, tal como te
dije. No solo yo; la drogueria y los laboratorios también son conservadores en sus
procesos diarios. Son todos procesos antiguos o tradicionales, y se manejan de esa
manera.

Pregunta 9: Cuando surge un problema inesperado o alguna situacion que resolver
dentro de la empresa, sea en el nivel que sea, ¢cOmo se organiza el equipo para
adaptarse y resolverlo?

Respuesta: Cada uno propone alguna solucién. Por ejemplo, la otra vez vino una
inspeccidn y nos organizamos viendo quién conseguia esto o quién hacia aquello.

Pregunta 10: ¢Hacen reuniones periodicas, por ejemplo mensuales, para coordinar
objetivos o para hablar entre distintas areas o personas?

Respuesta: No, para nada. Como te comenté al principio, al ser una pyme familiar,
el tema es muy conflictivo, asi que no hay reuniones ni nada de eso.

Pregunta 11: ¢ Creés que mantener los procesos tradicionales les brinda estabilidad
o los deja en desventaja frente a sus competidores?
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Respuesta: Yo creo que en los Ultimos afios por ahi si me deja en desventaja, porque
veo que muchos competidores tienen venta online o "nubes”, y nosotros no tenemos
nada de eso. Hace un tiempo tuvimos una reunion con una empresa de CRM para
implementar un software de clientes, pero quedo en la nada. Yo ya me lo imaginaba
porque aca todo es bastante conservador y no hay nada implementado. Esperamos
gue por ahi la préxima generacion se integre a la empresa y empiece a incorporar
todos estos procesos mas nuevos.

Entrevista EXPERTO 1:

Reunién con Javier Klus, consultor y profesor de UADE. Reunién llevada a cabo de
manera presencial, el dia 27-05-2026. Duracion 41 minutos.

Pregunta 1: ¢ Podria contarnos brevemente cual es su rol y qué tipo de proyectos de
inteligencia artificial lleva adelante?

Respuesta: Cuento con unos 20 afios de experiencia en consultoria y auditoria en
Price Waterhouse Coopers (PwC). Alli es donde tuve mi mayor contacto con sistemas,
primero de automatizacion (los conocidos como ERP), y luego con sistemas tipo
chatbot como ChatGPT y algunos desarrollos propios y particulares de Price. Estos
ultimos se crearon por cuestiones de confidencialidad de la informacion para evitar
gue trascendiera a terceros, sirviendo principalmente para acompafiar el proceso de
auditoria.

Pregunta 2: Cémo describiria el nivel actual de adopcién de IA si nos orientamos a
PyMEs del AMBA? ¢Las ve como optantes tempranas (early adopters) o si estan en
una etapa mas de retraso frente a las empresas mas grandes?

Respuesta: Al analizar cualquier estadistica de adopcién de IA, siempre hay que
hacer un desglose aparte para lo que es Latinoamérica y, especificamente, para lo
gue es Argentina. Las estadisticas externas suelen ser bastante optimistas, pero la
realidad local nos muestra que la PyME promedio no tiene el tamafio de una de
Estados Unidos o Europa; aca se agradece si apenas pueden usar tecnologia.

Por lo tanto, no son early adopters. Tienen problemas de presupuesto y cuestiones
del dia a dia que se llevan puesto todo. Muchas veces no saben o no tienen la
capacidad de sentarse a pensar cOmo apalancar sus procesos con IA porgue tienen
un monton de otros problemas urgentes que resolver.

Pregunta 3: ¢Esto va muy orientado a problemas economicos y a la falta de
financiamiento?
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Respuesta: Es una mezcla de falta de financiamiento, falta de capital e incluso
desconocimiento. Si bien en una PyME puede haber personas que usen ChatGPT de
manera individual para ayudarse en sus tareas, estas son acciones aisladas y no una
linea que baje la empresa. El panorama lo veo bastante verde todavia. Quienes
estamos en este tema formamos parte de un nicho particular con acceso a
informacion especifica, pero el grueso de las PyMEs no esta pensando en que la IA
les va a cambiar la vida porque hay urgencias mayores.

Pregunta 4: ¢Se observa alguna diferencia en el grado de adopcion de inteligencia
artificial entre distintos sectores, como PyMEs industriales o de servicios?

Respuesta: He tenido contacto con PyMEs de zona oeste (alimenticias, del mercado
de helados o metallrgicas chicas) y, en mi opinién, no creo que haya todavia un
segmento o industria que muestre una mayor preponderancia o avance. Requeriria
un analisis mas particular, pero mi primera impresion es que todas estan en la misma
etapa: definiendo si es necesario o no, e intentando entender de qué va. Lo que
encontramos son decisiones unilaterales de empleados que usan la version gratuita
0 pagan los 10 ddlares de la versién Pro para facilitarse su propio trabajo, pero no
politicas corporativas que dicten el uso de IA en los procesos.

Pregunta 5: ¢ Cudles serian las principales barreras que encuentran las PyMEs del
AMBA al momento de implementar IA en sus procesos?

Respuesta: La primera barrera es de conocimiento, no sé si llamarla cultural, pero
radica en no entender bien por donde va la tecnologia o si es solo una moda. Por
ejemplo, en la empresa de helados donde trabaja mi esposa (que es una firma
reconocida pero familiar), los duefios no le ven la utilidad al control interno; lo mismo
aplica para la IA.

La segunda barrera es la capacitacion y la falta de recursos disponibles para afrontar
el proceso. No creo que el freno sea necesariamente econémico porque se podrian
implementar soluciones basicas como chats especificos, sino que un proyecto de IA
requiere estructurar y entender los procesos propios. Las empresas grandes son las
gue hoy avanzan porque cuentan con la estructura y la gente capacitada para ello.

Pregunta 6: ¢Qué rol cumplen las universidades, cAmaras y organismos publicos en
estos procesos de formacion?

Respuesta: Su rol es fundamental, aunque considero que las universidades todavia
estan "recalculando” como incorporar la IA. Historicamente existe una brecha
importante entre la teoria académica y las herramientas que se usan en la vida real
(como Power Bl y otras), lo que hace que muchas veces no se prepare del todo a la
gente para el terreno laboral.
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El &mbito académico es una instancia formadora ideal para que la gente desarrolle
estos conocimientos y capacidades a través de charlas y debates sobre como
presentar la IA o0 como evaluar con ella, pero todavia le falta una vuelta. Actualmente
no hay una materia —salvo quizas en ingenieria de sistemas— que te ensefie
especificamente cdmo incorporar la 1A en un determinado proceso de negocios o
consultoria (por ejemplo, para generar propuestas), sino que simplemente se usa de
forma basica para hacerle preguntas al chat. Deberia ser una asignatura dedicada o
un eje transversal en cada materia.

Pregunta 7: Entonces, ¢se observa que la IA sirve mas para resolver problemas del
dia a dia y no tanto para plantearse soluciones estratégicas?

Respuesta: Si, si querés verlo asi. Falta carrera para incorporarlo dentro de un factor
estratégico. Lo ideal seria tener una materia entera de IA donde todo lo aprendido se
transforme en un proyecto de implementacion para una solucidon especifica,
analizando también sus riesgos, que son un monton y deben ser contemplados. A esa
vuelta actual todavia le falta un poquito.

Pregunta 8: ¢ Como impacta la IA en los procesos de innovacion en estas empresas?
¢Funciona mas como una herramienta de optimizacion operativa que como un motor
de cambio profundo?

Respuesta: La IA ayuda a "apalancar’, lo que significa que sirve como un
complemento muy importante para que el proceso de innovacion sea mas rapido y
eficiente, pero la IA no innova por si misma. El concepto de innovar implica generar
contenido nuevo; la IA lo que hace es buscar en su base de millones de datos y
presentarte en 30 segundos una solucién que otra persona ya penso. Te facilita y te
ahorra un monton de camino, actuando como un gran facilitador operativo.

Pregunta 9: ¢ En qué funciones de negocio (administracion, logistica, marketing, etc.)
observa que la IA esta traccionando las innovaciones o mejoras de eficiencia mas
significativas?

Respuesta: El primer lugar donde se hizo mas permeable y dio un salto cualitativo
fue en la atencion al cliente mediante los chatbots. Esto permitié optimizar estructuras
y dinamizar las respuestas con disponibilidad 24/7. Herramientas como ChatGPT
manejan el lenguaje natural con una jerga semantica y entonacion tan apropiadas que
el cliente a veces no sabe que interactua con una IA, logrando desarrollar distintos
tipos de empatia segun la region.

Ahora se esta empezando a incorporar en otros procesos generales, como la
seleccion de proveedores dentro del proceso de compras. Sin embargo, todo esto
sigue estando del lado netamente operativo, automatizando tareas o relaciones.
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Pregunta 10: ¢Quiere decir que todavia no se ve mucho que la IA tome decisiones,
sino que mas bien ayuda?

Respuesta: No, la IA no esta tomando decisiones de forma autbnoma. De hecho,
existe una corriente muy fuerte que habla del concepto “human-in-the-loop” (el
humano dentro del ciclo), que resalta la importancia de que las personas participen y
mantengan el control. La IA alucina, se equivoca y, en instancias decisivas, el factor
humano debe estar presente. El Papa Francisco saco6 una enciclica que aborda el rol
de la 1Ay, bajo una base técnica, marca que la tecnologia debe ser una herramienta
y no la responsable absoluta de las decisiones. La IA debe ayudar a apalancar, pero
el poder de decision final tiene que seguir siendo del humano.

Pregunta 11: Entonces, ¢ el capital humano juega un factor fundamental e imposible
de obviar dentro de la implementacion de la I1A?

Respuesta: Es totalmente fundamental. Lo que si es real es que la IA esta
absorbiendo las tareas mas repetitivas de la parte operativa, afectando a las primeras
lineas de la organizacién que ejecutan tareas basicas sin tomar decisiones complejas.
Esto ya est& provocando reducciones de personal y plantea un gran desafio para los
recursos humanos. Como dice una frase conocida: "La IA no va a reemplazar a los
humanos, los humanos van a ser reemplazados por otros humanos que sepan utilizar
la IA". Se trata de un concepto de adaptacion y actualizacion de competencias.

Pregunta 12: Dentro de las PyMES, ¢, se observan mas modelos de innovacién abierta
0 esquemas mas bien conservadores y cerrados?

Respuesta: En Argentina no he visto modelos de innovacion abierta en el grueso de
las PyMEs. Si bien existen excepciones destacadas como los unicornios u otras
empresas con modelos abiertos que desafian el mercado, el promedio de las PyMEs
(considerando que hay cerca de 500.000 en el pais) se maneja bajo criterios
bastantes cerrados y con poca utilizaciéon de tecnologia profunda. El contexto
argentino no es el europeo.

Pregunta 13: Durante nuestra investigacion determinamos que muchos proyectos de
IA fallan en su ejecucion. Desde su perspectiva, ¢ qué tan crucial es que una PyME
adopte metodologias agiles (como Design Thinking o Scrum) para que su inversion
en IA se traduzca en una innovacion rentable?

Respuesta: Es verdad que hay estudios, como uno de la Universidad de Stanford,
gue hablan del gran fracaso en proyectos de IA. Todavia hay mucha "espuma de
cerveza" y cuesta encontrar la rentabilidad verdadera en los papeles debido a la
sobreestimacion de los alcances.
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Desde la teoria, las metodologias agiles (Agile) son ideales para proyectos de
software (e implementar una IA es, al fin y al cabo, implementar un software con
caracteristicas especificas) porque son iterativas. Te permiten hacer prototipos,
sprints y un seguimiento mas temprano para ver la rentabilidad y corregir el rumbo a
tiempo.

Ahora bien, desde mi percepcion de la realidad local, dudo mucho que una PyME
promedio de 30 o 40 personas conozca o0 aplique formalmente Design Thinking o
Scrum. Son conceptos que conocemos en la facultad, pero estdn muy alejados del
grueso de las empresas. Lo que si pueden llegar a aplicar es un método intuitivo y
empirico: te muestro una partecita del desarrollo, opinas y seguimos. Funciona bajo
una légica similar para no esperar al final (evitando el modelo en cascada), pero sin
el conocimiento profundo ni el nombre técnico de la metodologia.

Pregunta 14: Evaluando los resultados econdmicos, ¢considera que existen
rendimientos crecientes en las PyMEs que adoptaron IA, es decir, que son mas
productivas?

Respuesta: Creo que todavia estamos en una etapa donde todos sabemos que hay
que ir hacia ese lado, pero los resultados tangibles en las PyMEs no estan tan claros.
Hay mucho fracaso en la definicion de los objetivos y sobreestimaciones. Si buscamos
un nicho especifico de PyMEs, no creo que hoy haya alguien que te pueda asegurar
con precision un beneficio porcentual exacto logrado por la IA. Todavia le estamos
dando la vuelta al asunto para descubrir la mejor forma de capitalizarlo.

Pregunta 15: ¢Y cree que a futuro la IA serd un potencial de rentabilidad o
simplemente ayudara a las empresas a ser resilientes y garantizar su existencia?

Respuesta: A futuro definitivamente va a generar una mejora en la rentabilidad y la
productividad, no solo resiliencia. Un ejemplo claro es la automatizacion de flujos de
procesos combinada con IA: podés configurar un sistema para que tome un informe
de una carpeta de Google Drive, lo pase por ChatGPT para generar un resumen
analitico ejecutivo bajo un prompt definido, y lo envie por Gmail a los destinatarios.
Todo ese proceso toma 30 segundos; el gerente obtiene el informe casi en tiempo
real y se ahorr¢ el tiempo de lectura.

Eso es una mejora tangible de rentabilidad. Aunque hoy las compafiias estén en una
etapa de aprendizaje y los procesos no reflejen todo el potencial (como indican los
indices de Stanford), el mercado apuesta fuertemente a futuro. No por nada empresas
como OpenAl valen tanto en el mercado.

Pregunta 16: ¢Considera que la implementacion de IA puede ayudar a las PyMEs a
alinearse con criterios de sostenibilidad, gobernanza transparente y mejores
condiciones laborales (ESG)? ¢ Lo ve como una tendencia real o lejana?
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Respuesta: En la teoria y a nivel internacional si, la IA se utiliza muchisimo para
optimizar procesos, analizar datos y reducir la emision de carbono, teniendo un
componente muy ligado a la sostenibilidad. El problema vuelve a ser el contraste de
contextos entre lo que nos venden de afuera y lo que pasa aca. La pregunta clave es
gué tan adentro de la agenda de una PyME argentina esta hoy la sostenibilidad. Si lo
trasladamos a la realidad de un taller o fundicién con 25 operarios en el conurbano,
el duefio tiene otras urgencias prioritarias. En los papers académicos y libros de
afuera la tendencia es real y esta consolidada, pero en la agenda de nuestra PyME
local todavia esta lejos.

Pregunta 17: Volviendo al impacto econdmico, ¢como influye la reconfiguracion
laboral inducida por la IA (desplazamiento de operarios versus complementariedad
de tareas) en el desempeinio financiero a mediano plazo?

Respuesta: La reconfiguracion laboral es un hecho y ya se esté viendo en las grandes
tecnologicas (Google, Amazon, etc.) y en el sector bancario, donde hay
desvinculaciones significativas de personal debido a que los sistemas absorben las
tareas repetitivas. Esto genera un gran debate ético a futuro. Si una empresa se
beneficia reemplazando empleados por tecnologia que trabaja 24/7, surge la duda de
si deberia pagar una tasa especifica, ya que parece que la banca gana siempre y no
comparte la ganancia.

El drama social es qué pasa con la gente desplazada que hacia tareas muy basicas
y no tiene la base para reconfigurarse o actualizarse en el mercado. Pasa lo mismo
gue con las barreras de peaje autométicas (free flow) o los tétems de McDonald's y
Amazon: el proceso es mas eficiente y rapido para el usuario, pero los cajeros
humanos quedan fuera. No podés pedirle a un cajero que de la noche a la mafiana
aprenda Power Bl o IA generativa si no tiene la base de formacion. Los empleos
basicos son los mas influenciables por la automatizacion.

Pregunta 18: Entonces, por ahora el desplazamiento se da principalmente en el
ambito operativo y no en la toma de decisiones. ¢ Y respecto a la complementariedad?

Respuesta: Exacto, en lo operativo hay un corrimiento de personal porque la IA no
toma decisiones de forma apropiada. En el indole estratégico es donde se ve la
complementariedad, bajo conceptos como la IA cognitiva (IA mas conocimiento
humano) o la inteligencia humana ampliada.

Por ejemplo, un CFO puede meter un balance en la IA'y pedirle los ratios financieros;
en menos de un minuto el sistema no solo le calcula la rotacién de inventarios, sino
gue se la compara con el promedio del sector lacteo y le indica si su ratio es apropiado.
La IA le ahorré los primeros ocho pisos de trabajo y lo dejé directamente en el piso
ocho. A partir de ahi, el tomador de decisiones humano analiza, valida si la
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informacion es correcta y toma la decision final. El factor humano es el que efectida la
estrategia.

Entrevista EXPERTO 2:

Reunion con Pablo Saad, representante de TENARIS. Reunidn llevada a cabo por la
plataforma Microsoft Teams, el dia 29-05-2026. Duracion 40 minutos.

Pregunta 1: ¢ Podria contarnos brevemente cual es su rol y qué tipo de proyectos de
inteligencia artificial lleva adelante?

Respuesta: Trabajo en Tenaris hace mas de 20 afios como senior manager del area
de sistemas (IT). Actualmente no tenemos un proyecto que sea especificamente de
inteligencia artificial, pero la 1A esta presente en todos ellos. Particularmente, estoy
trabajando en un proyecto de upgrade de version de un sistema transaccional llamado
SAP. Una de las capabilities que trae esta nueva version es la posibilidad de integrar
a los procesos una IA propia, un agente conversacional dentro del &mbito de SAP.
Adicionalmente, en la empresa contamos con Copilot disponible para optimizar todas
nuestras tareas.

Pregunta 2: Desde su experiencia, ¢coémo describiria el nivel actual de integracion o
adopcioén de inteligencia artificial en PyMEs, sobre todo si nos orientamos al AMBA?
¢,Quedan rezagadas de las grandes empresas?

Respuesta: Aunque trabajo en una empresa grande, por lo que sé, el nivel de
integracion de la 1A en las PyMEs es muy bajo. Esto se debe quizas al
desconocimiento o0 a no saber bien como abordarlo. Las empresas mas grandes si
estan caminando por ahi y buscando activamente ese caso de uso que sea
determinante para el negocio, invirtiendo mas.

La PyME tiene una dinamica diferente: es poca gente y todos hacen de todo. Ademas,
la profesionalizacibn de los recursos no esta en todos lados, por lo cual —
generalizando, porque siempre puede haber alguna excepcibh— no existe una
adopcioén importante.

Pregunta 3: ¢ Las restricciones para las PyMEs pueden ser de tipo econémicas o de
capital humano?

Respuesta: Claramente tenés restricciones tanto de recursos humanos como
econdmicos. Muchas veces no hay una profesionalizacion de los recursos; las PyMEs
funcionan un poco como "almacenes" que tienen un producto en stock, salen a
venderlo y compran y venden como pueden. Hacen lo mejor que pueden y se las
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rebuscan, y en ese sentido no se permiten explorar nuevos caminos como el de la
inteligencia artificial.

Pregunta 4: ¢Qué sectores dentro de la organizacion cree que muestran mayores
avances y cuéles estdn mas rezagados en cuanto a la implementacion de 1A?

Respuesta: Claramente, las areas de desarrollo de sistemas son las que se han
mostrado mas propensas a adoptar IA. Herramientas como GitHub Copilot y todo lo
que genere cbdigo per se es lo que mejor ha avanzado y lo primero que esta
surgiendo.

En segundo lugar estan las areas de atencion al cliente y soporte, mediante chats
interactivos de preguntas frecuentes o sistemas de ayuda sobre un producto
comprado, donde el grado de adopcién también es importante.

Pregunta 5: En cuanto a las barreras y factores de éxito, ¢qué diferencia observa
entre una empresa que integra la IA de forma estratégica y otra que la usa solo para
funciones operativas?

Respuesta: Como en todo proceso de adopcion tecnoldgica, hay un tema cultural
subyacente que tenés que profundizar: hacer que la gente piense distinto y entienda
como abordarlo.

El segundo punto es el foco y la agenda; hay que proponérselo y planificarlo (por
ejemplo, decidir dedicarle medio dia a la semana).

El tercer punto es el econdémico y de recursos, que varia segun si contratas a alguien
o lo hacés por tus propios medios. Pero lo econémico lo pongo en tercer lugar, porque
si no hay cultura ni foco, lo otro es imposible. Si no hay una direccién a largo plazo
para transformar la cultura, no se llega a ningun lado.

Pregunta 6: ¢ Es necesario también entender las limitaciones para poder sortearlas?

Respuesta: Seguro, y tenés que poder aprender por el camino. Hay que aceptar la
premisa de: "Voy por aca, probablemente me equivoque, pero esta bien porque voy
a aprender con esa equivocacion”. Esta bueno equivocarse rapido para poder ajustar
y corregir el rumbo a tiempo.

Pregunta 7: Siguiendo con el aprendizaje, ¢qué rol cumplen los agentes externos
(universidades, organismos publicos, clientes) en estos procesos de adopcién de IA?

Respuesta: Todos los agentes externos estan promocionando y actuando como
influencias que tientan a pensar en estas cosas nuevas, hablando de saltos de
productividad muy importantes.

Por su parte, las universidades cumplen un papel estratégico en la educacion. Si en
una PyME hay intenciones y foco cultural pero no saben cémo hacerlo, la universidad
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te forma para los trabajos que se vienen. Sirve tanto para buscar gente capacitada
afuera como para capacitar a alguien de adentro de la empresa para un fin particular.

Pregunta 8: ¢ Como impacta la IA en los procesos de innovacion? ¢La ve como una
herramienta de optimizacion operativa del dia a dia o como un motor de cambios
estratégicos a largo plazo?

Respuesta: Creo que son las dos cosas. El largo plazo se construye con una serie
de cortos plazos; tenés una vision, pero operativamente tenés que seguirla en el dia
a dia. Mas alla de eso, la IA es una herramienta muy versatil que puede ser un motor
hacia la innovacion, pero primero hay que definir qué se quiere innovar y empezar en
chiquito con un proceso chico para entender como funciona.

Desde el punto de vista operativo, te orienta. Desde el punto de vista de la visidn, esta
debe ser algo mas profundo: la vision no tiene que hablar de herramientas, sino de
donde querés estar de aca a un tiempo. Si la IA es un medio para eso, perfecto, pero
seguramente no sera el unico.

Pregunta 9: ¢ Cree que la IA impulsa la innovacion abierta o genera rechazo y recelo
en las organizaciones por proteger sus recursos e informacion confidencial?

Respuesta: Las empresas definitivamente no quieren compartir su informacion critica
o confidencial que define el negocio; tienen protocolos de Data Leak Prevention y
existe cierto temor. Sin embargo, hoy existen versiones Enterprise (como la de
Copilot) que te aseguran contractualmente que resguardan tus datos y no los
comparten publicamente. Al final, si querés ser parte de esto y contratas una version
empresarial, aceptas las condiciones que proponen y, en algun punto, te entregas al
limite y confias en esos contratos.

Pregunta 10: ¢Qué tan crucial es la incorporacion de metodologias agiles (Agile) al
momento de integrar IA en las organizaciones?

Respuesta: Las metodologias agiles (Scrum, Kanban, reuniones dailies,
refinamientos) son herramientas que podés elegir y usar en cualquier proyecto, sin
necesidad de aplicar el 100% de ninguna.

Son especialmente recomendadas cuanto menos claridad tengas sobre el producto
final que querés lograr, ya que te ayudan en el proceso de divergencia y convergencia
para llegar a una idea validada por todos. En cambio, para procesos tradicionales o
implementaciones que ya hiciste antes, no necesitas toda la estructura Agile, la cual
ademas es cara porque requiere que mucha gente esté mucho tiempo junta.

Pregunta 11: Ligado a la inversion, ¢qué tan relevante es destinar presupuesto a
investigacion y desarrollo (I+D) para incorporar IA?
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Respuesta: Siempre hay que dedicar una partecita del presupuesto para pensar
cosas nuevas e interesantes, si es que el negocio te lo permite. Si la PyME esta
tratando de pasar la linea de flotacion, lo mas importante sera comprar y vender para
cuidar el margen.

El concepto de inversion en una empresa grande esta mucho més desarrollado, con
proyecciones y cash flows similares a lo que se ve en la facultad. En una PyME
dependera de qué tan profesionalizada esté, pero claramente su capacidad de
inversion para la innovacion va a ser menor debido a sus restricciones de capital.

Pregunta 12: ¢Ha aplicado alguna hoja de ruta (roadmap) o férmula especifica para
implementar la IA en la organizacion?

Respuesta: No creo que haya una hoja de ruta Unica o un “one size fits all”. Todo
depende de qué quieras hacer, como estén organizados tus datos, la
confidencialidad, el tiempo que le dediques y si buscas un Producto Minimo Viable
(MVP). Para mi, es un poco hacer camino al andar.

Lo que si es interesante es definir estandares, arquitecturas y procedimientos: saber
gué vas a hacer, qué informacién vas a integrar y cual no. Las hojas de ruta
tradicionales aplican mas a proyectos que ya conocés y sabés el paso a paso; en un
esquema de IA donde no hay tanta claridad, el terreno es menos definido. Yo
trabajaria primero sobre la cultura, el foco y el objetivo, y después me lanzaria a
probar y entender los resultados basados en prueba y error.

Pregunta 13: Pasando a los resultados econdémicos, ¢cree que la IA potencia la
rentabilidad empresarial o funciona simplemente como una forma de subsistir?

Respuesta: Evidentemente hay un impacto econdémico y una mejora en el margen.
Por ejemplo, si se implementa IA para desarrollar software mas rapido contratando a
menos desarrolladores, se reducen los costos de sueldos y aumenta el margen.

A nivel general, la IA muestra un potencial importante para aumentar la productividad,
permitiendo hacer mas cosas con menos gente, lo que reduce costos y mejora el
margen. Aungue la relacion causa-efecto no esta totalmente clara en todas las areas
(en desarrollo se nota mucho, en otras todavia no), la tendencia es que de aca a un
tiempo estas mejoras de productividad se van a ver en cada vez mas sectores.

Pregunta 14: En estas tareas que la IA intenta automatizar, ¢ sigue siendo necesario
el factor humano para verificar y controlar?

Respuesta: Siempre. Un ejemplo claro es la traduccion de textos: la IA puede traducir
un paper de forma muy aceptable (un 7 de nota, que es mejor que nada si no sabés
el idioma). Sin embargo, un traductor matriculado o un especialista con criterio va a
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poder releer, verificar y pulir ese resultado para llevarlo a un 9 o un 10. Alguien
capacitado y experto en su area siempre le va a sacar un provecho de mayor calidad.

Pregunta 15: Respecto a los criterios ESG (sostenibilidad, gobernanza transparente
y mejoras laborales), ¢lo ve como una tendencia real o lejana para el segmento
PyME?

Respuesta: Las PyMEs seguro que no piensan ni un segundo en la sustentabilidad.
Las empresas grandes si lo hacen porgue estan reguladas, controladas y la emisién
de carbono es legalmente importante para ellas. De todos modos, esto tiene que ver
mas con el trabajo diario de regulacion que con la inteligencia artificial en si misma.

Pregunta 16: ¢ Qué cambios profundos observa hoy en las empresas respecto a afios
anteriores en el uso de la IA?

Respuesta: La adopcion ha sido fenomenal. Lo que antes era algo experimental para
unos pocos expertos, hoy esta totalmente abierto a todo nivel (empresas, facultades,
hogares). La primera revolucion vino con ChatGPT y sus respuestas
conversacionales. Lo ultimo es la llegada de modelos mas "agénticos”, como Claude,
cuyos nuevos modelos muestran una diferencia abismal y han dejado a herramientas
anteriores casi obsoletas.

Hoy existen centenares de aplicaciones para mejorar imagenes, disefiar o armar tesis.
Los CEOs estan poniendo finalmente en sus agendas como potenciar los negocios
con IA, algo que antes no se veia. El desafio es que la evolucion tecnolégica va méas
rapido que la capacidad de adopcion de las empresas; cuando decidiste implementar
algo, ya estas varios pasos atras.

Pregunta 17: A modo de cierre, ¢las PyMEs lograran integrar mayor cantidad de IA
a futuro o seguiran rezagadas en el corto plazo?

Respuesta: En el corto plazo creo que van a seguir afuera. Quizas se vean cosas
aisladas porque hoy por 20 délares podés pagar una version y empezar a probar, pero
el problema grueso de la PyME en Argentina esta en otro lado. Hay un tema
microeconomico del dia a dia que necesitan solucionar urgentemente. El contexto
macroecondmico actual actia como un limitante. Veremos si el pais mejora y esto
permite que las agendas de las PyMEs empiecen a incluir este tipo de iniciativas
tecnoldgicas.

Entrevista EXPERTO 3:

Reunidn con Juan Munne, especialista en negocios, tecnologia e innovacién. Reunién
llevada a cabo por la plataforma Google Meet, el dia 05-06-2026. Duracion 36
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minutos. Grabado solamente el audio de la reunion. La grabacion empez6 en el
minuto 04:55 de la reunién.

Pregunta 1: ¢Podrias contarnos brevemente cudl es tu rol y si llevas a cabo algun
proyecto con inteligencia artificial o innovacion?

Respuesta: Trabajo hace 20 afios en la industria de medios de pago, habiendo
pasado por Visa, Prisma, PEI, Banco del Sol y Banco Nacion. Actualmente soy el
gerente general/responsable de medios de pago en Banco Provincia, que es el duefio
de la billetera digital Cuenta DNI. Especificamente, lidero el proyecto de innovacion
de esta billetera, que hoy cuenta con 10 millones de usuarios y apunta principalmente
a la base de la piramide (segmentos que perciben planes sociales, jubilaciones, etc.).

Respecto a la inteligencia artificial, no soy especialista en IA sino en negocios
digitales, pero me estoy adaptando y capacitando porque considero que la IA esta
generando una revolucion constante en el trabajo, y estamos trabajando mucho con
ella.

Pregunta 2: ¢ Como describirias el nivel actual de adopcion de inteligencia artificial
en las PyMEs, particularmente orientadas al AMBA?

Respuesta: Existe un alto grado de conciencia por parte del management o los
duefios de las PyMEs respecto al gran potencial que tiene la IA dentro de los procesos
de innovacion. Estan aprendiendo y dandose cuenta de esto. Sin embargo, en la
practica hay muy pocas herramientas y acciones concretas en las que las PyMEs
estén invirtiendo en Argentina para que esa implementacién suceda.

Pregunta 3: ¢A qué se debe esa baja inversion o participacién concreta de las
PYMESs?

Respuesta: Hay barreras de capacitacion, econémicas y de tiempos (timing). Hoy
existe una ambiguedad profunda en las PyMEs argentinas donde la prioridad absoluta
es subsistir (cubrir sus costos fijos), a diferencia de las empresas grandes cuya
prioridad esta enfocada en ganar mas y vender mas. Al estar la economia deteriorada
para el consumo, las PyMEs tienen otras urgencias en su agenda.

A medida que la macroeconomia ayude a las PyMEs a salir a flote, el management
impulsara la micro y, con el tiempo, iran sumando la IA a sus agendas e inversiones,
ya que parte de la IA servira justamente para solucionar sus problemas de
subsistencia.

Pregunta 4: ¢Qué rol considera que cumplen los agentes externos, como
universidades u organismos publicos, en estos procesos de adopciéon de IA?
¢Impulsan modelos de innovacién abierta?
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Respuesta: Creo que es el momento para que las universidades y los entes publicos
hagan algo interesante, inclusive pensando en la necesidad de regular la IA. Hoy la
IA esta libre, pero es tan poderosa que en el futuro podria replicar exactamente las
tareas de un humano. El rol de los externos es fundamental y todavia se esta
gestando de la mano de lideres de opinion globales expertos en tecnologia.

Pregunta 5: Dentro de una organizacion, ¢,qué areas o funciones predominan en la
adopcion de estas innovaciones con inteligencia artificial?

Respuesta: Las principales areas para la IA van a estar en las tareas administrativas
y operativas; es decir, en aquellas tareas simples y de menor costo que no requieren
de tanto valor analitico o estratégico humano. La tecnologia va paso a paso y empieza
por lo menos complejo.

Un ejemplo claro es la atencién al publico en los bancos, la cual tiende a reducirse
drasticamente. La IA ya esta rompiendo esquemas en la automatizacion: antes un
servidor automatizaba un chatbot para reemplazar a un humano, y ahora la IA esta
reemplazando a ese mismo servidor y a los sistemas.

Pregunta 6: ¢Esto aplica también para las areas de sistemas de informacion,
software y hardware?

Respuesta: Completamente. En la IA hay distintos escalones de conocimiento y
herramientas. Podés usarla para redactar y corregir un correo electronico, pero
también existen herramientas que permiten reemplazar etapas de desarrollo de
software. Hoy podés configurar y "darle de comer" a una IA dandole instrucciones
especificas y, en 45 minutos, tener creada una pagina web con carrito de compras y
medios de pago integrados, sin la necesidad de un desarrollador que codifique desde
cero. Eso abre un debate y una voragine sobre como nos adaptaremos laboralmente
a futuro.

Pregunta 7: ¢Creés que la IA puede generar mayor engagement o fidelizacion en la
relacion entre el cliente y la compafia?

Respuesta: Si, creo que si, pero todo esta fundamentado en la informacion y los
datos. Si existe el dato, la IA lo va a transformar. Al funcionar como un "cerebro
artificial" que procesa toda esa informacion construida a lo largo de los afios, la IA va
a permitir generar nuevos segmentos de clientes y nuevas oportunidades de negocio.

Pregunta 8: ¢ Qué tan crucial es para una PyME la adopcién de metodologias agiles
(como Design Thinking, Scrum o Kanban)?

Respuesta: Depende criticamente del tamafio y del volumen del negocio de la PyME.
Si hablamos de una PyME de 250 empleados, es viable y posible contratar roles como
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un Product Owner, Scrum Master, disefladores UX/UI o analistas QA. Pero si es una
PyME de 3 empleados, bajo ningln aspecto van a entender o aplicar esa estructura.

Si la empresa tiene una rentabilidad superior a la esperada, podré financiarlo porque
es un modelo metodolégico que ha sido exitoso en el mundo tecnoldgico. Por ende,
la respuesta se debe fundamentar segun el rubro, el tamafio y la rentabilidad de cada
organizacion; en el corto plazo, no todas lo necesitan ni pueden aplicarlo.

Pregunta 9: ¢Queé rol juega el &rea de capital humano (recursos humanos) frente a
la implementacién de la IA en las organizaciones?

Respuesta: Es importante porque puede colaborar activamente mediante la funcién
de los Business Partners (colaboradores de recursos humanos integrados a las areas
de negocio). Pueden disefiar cronogramas, programas de capacitacion o impulsar
concursos internos (por ejemplo, premiar econémicamente ideas de empleados que
apliquen IA para reducir costos operativos significativos). Ademas, recursos humanos
puede intervenir analizando los procesos de cada area administrativa, aunque
siempre se va a requerir de un especialista técnico o auditor para guiar la
implementacion.

Pregunta 10: Asi como las metodologias agiles dependen del tamafio, ¢ ocurre lo
mismo con los programas de investigacion y desarrollo (1+D) y los criterios ESG
(ambientales, sociales y de gobernanza)?

Respuesta: Si, es exactamente asi. Las empresas mas grandes tienen la obligacién
y el deber de cumplir con estas regulaciones y estandares por su envergadura. En
cambio, para las PyMEs mas chicas es muy dificil comprometerse con esto porque,
como mencioné antes, su prioridad inmediata es subsistir. Por eso es un tema de
debate profundo el cémo transitar estos procesos y cOmo se regulan segun las
asimetrias entre las empresas.

Pregunta 11: Si las herramientas tecnoldgicas van a reemplazar muchos puestos de
trabajo, ¢,coOmo se piensa que la sociedad va a subsistir econémicamente a futuro?

Respuesta: Como en el mundo va a haber muchas herramientas y tareas que seran
totalmente reemplazables, se estd debatiendo a nivel global la necesidad de
implementar una asignacién o ingreso universal mundial. Si el mercado tecnol6gico
elimina una gran cantidad de puestos laborales, el mundo va a tener que repensar
conceptualmente cdmo el Estado va a sostener econdmicamente a miles de millones
de personas para que puedan seguir consumiendo y viviendo.
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Entrevista EXPERTO 4:

Cuestionario enviado a Claudia Racca via Mail, Gerente Senior de Advisory
(Consultoria) en KPMG.

Pregunta 1: ¢ Podria contarnos brevemente cual es su rol y qué tipo de proyectos de
IA lleva adelante habitualmente?

Respuesta: Actualmente me desempefio como Gerente Senior de Advisory
(Consultoria) mas especificamente dentro de la practica de Business &
Transformation en KPMG.

La IA para nosotros es una herramienta mas (diria de las mas importante en este afio)
dado que nos acelera mucho nuestro trabajo, principalmente porque no empezamos
como una hoja en blanco, pero siempre bajo la premisa de “todo debe ser revisado y
amoldado a las necesidades de nuestro cliente y con nuestros conocimientos y
experiencia”.

Mas alla del uso de la IA como parte de nuestro trabajo diario hoy tenemos proyectos
de adopciéon de IA, creando comunidades de IA, identificando champions en las
empresas que son los primeros que adoptan su uso y generan contagio entre sus
colegas y dentro de su propia organizacion. Los principales proyectos que hoy en dia
tenemos con IA tienen que ver con proyectos de transformacion digital, en donde se
desarrollan agentes para automatizar procesos operativos de manera de poder
reasignar a esas personas en tareas que no se pueden hacer por cuestiones de
capacidad y que aporten mayor valor agregado al negocio.

Pregunta 2: Desde su experiencia, ¢cémo describiria el nivel actual de adopcién de
IA en las PyMEs del AMBA? ¢Las ve mas como adoptantes tempranas o todavia en
una etapa de rezago respecto a empresas mas grandes?

Respuesta: El nivel de adopcion en este tipo de empresa es todavia incipiente y
heterogéneo. En general, no son adoptantes tempranos en términos estructurados,
pero si muestran una adopcion “informal” o tactica (por ejemplo, uso de herramientas
de IA generativa para tareas especificas). Si bien podria decir que el interés esta 'y es
relativamente alto, se percibe falta de madurez organizacional para escalar el uso de
IA de forma estratégica.

Pregunta 3: ¢ Qué sectores muestran mayores avances y cuales presentan mayores
rezagos?

Respuesta: Donde vemos mayor avance es principalmente en empresas de:
servicios profesionales y tecnologia y de Marketing digital y de e-commerce; por el
contrario donde se visualiza menor adopcion Industrias tradicionales y en PyMEs
familiares que son mas conservadoras. La brecha esta principalmente asociada al
nivel de digitalizacion previo que cada una tiene.
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Pregunta 4: ¢Observa diferencias en la implementacién de IA entre PyMEs
industriales, comerciales, familiares, tecnoldgicas o de servicios, o incluso por
antigiiedad? ¢ Cuales?

Respuesta: Si, y las diferencias son claras. También influye mucho la antigiiedad de
las empresas, las mas nuevas son mas flexibles. En lineas generales les podria
mencionar que:

Las empresas tecnoldgicas son mas abiertas a experimentar e innovar

Las industriales tienen su foco en la eficiencia operativa

Las empresas familiares presentan mayor resistencia al cambio

Las empresas de servicios tienen mayor adopcién, en general adoptan en
forma mas rapida dada su facilidad de implementacion

Pregunta 5: ¢Cuales son las principales barreras que encuentran las PyMEs al
momento de implementar IA en sus procesos?

Respuesta: A mi entender, las principales barreras que veo en este tipo de empresas
de cara a la implementaciéon de IA tiene que ver principalmente con falta de
conocimiento sobre casos de uso, limitaciones presupuestarias, déficit de talento
especializado, falta de datos organizados y resistencia cultural.

Pregunta 6: ¢Qué diferencia concreta observa entre una PyME que integra la IA de
forma estratégica y una que la usa solo para resolver problemas del dia a dia?

Respuesta: La diferencia clave es que aquellas que la implementan de manera
estratégica integran la IA en sus procesos core y de decisiones, mientras que de la
otra manera su uso queda en el uso de una como herramienta individual (ej: generar
textos o andlisis puntuales). En otras palabras, en el primer caso, se escala valor
mientras que en el segundo la productividad es personal.

Pregunta 7: ¢Qué rol cumplen los agentes externos (universidades, organismos
publicos, clientes, competidores, proveedores etc.) en estos procesos?

Respuesta: Los agentes externos son clave, creo que en este contexto las
universidades aportan formacion; los proveedores (0 partners) brindan el acceso a la
tecnologia, los organismos publicos proveen los incentivos y los clientes la presién
competitiva. Lo que se ve es que muchas PyMEs empiezan a adoptar IA no por
iniciativa propia, sino por su ecosistema.

Pregunta 8: ¢ Como impacta la IA en los procesos de innovacion de estas empresas?
¢La ve mas como una herramienta de optimizacién operativa 0 como un motor de
cambios mas profundos en el modelo de negocio?

Respuesta: Hoy la IA en PyMEs se usa mas como herramienta de eficiencia
operativa, pero a futuro tienen potencial de transformacion profunda. El salto se da
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cuando se pasa de optimizar tareas a redisefar procesos o modelos de negocio (por
ejemplo, automatizacién end-to-end o nuevos servicios digitales).

Pregunta 9: Mirando a las PyMEs del AMBA, ¢en qué funciones de negocio
(Administracion, Logistica, Marketing, Produccién, Desarrollo de productos y
servicios, sistema de informacion) observa que la IA esta traccionando innovaciones
mas significativas?

Respuesta: Las funciones donde mas se estamos viendo impacto es en: Marketing
en aplicacion de contenido y segmentacion, en Administracion con automatizaciones
y reporting, en Atencion al cliente con implementaciones de chatbots y en empresas
de IT claramente en desarrollo y testing.

Pregunta 10: ¢Considera que la IA estd empujando a las PyMEs del AMBA hacia
modelos de “Innovaciéon Abierta”, o la coyuntura econdmica local hace que sigan
prefiriendo desarrollos cerrados y mas conservadores?

Respuesta: Personalmente creo que aun predomina un modelo un tanto cerrado,
dada la coyuntura econémica que genera cautela, pero empieza a verse apertura
sobre todo en innovacion impulsada con partners tecnologicos.

Pregunta 11: ¢(Como cree que influye el tipo de innovacién en la investigacion y
desarrollo (I+D) con respecto a IA en las PyMEs? ¢ Considera que es importante la
inversion en [+D?

Respuesta: La inversion en I+D es clave, pero en PyMEs suele ser mas limitada. El
enfoque mas comun puede ser una innovacion incremental o prueba piloto 6 MVPS).
Este tipo de enfoques hoy suelen priorizarse validando con con casos de uso antes
de escalar.

Pregunta 12A: Muchos proyectos de IA fallan en la ejecucién. Desde su perspectiva,
¢ qué tan crucial es que una PyME adopte metodologias agiles (como Design Thinking
o0 Scrum) para que la inversion en IA realmente se traduzca en una innovacion
rentable?

Respuesta: Desde nuestra experiencia consideramos importante abordar este tipo
de proyectos con metodologias agiles ya que permite minimizar riesgos, algunos
como expectativas irreales, falta de iteracion, no validar el valor en forma temprana.

Pregunta 12B: ¢ Cree que hoy en dia las PyMEs adoptan este marco flexible?

Respuesta: Todavia no es lo mas comun. Algunas PyMEs adoptan practicas agiles
parcialmente, pero no de forma estructurada.

Pregunta 12C: ¢ Crees que adoptar este marco flexible puede ser una buena forma
de “sobrellevar” las limitaciones de capital e incorporar IA gradualmente?
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Respuesta: Claramente si y lo considero como una buena estrategia ya que permite
invertir de forma incremental, ajustar en funcién de los resultados y reducir el riesgo
financiero.

Pregunta 13: ¢(Cdmo evalla el impacto econémico de la IA en PyMEs que ya la
adoptaron? ¢Los resultados son inmediatos o requieren un periodo de adaptacion
antes de verse reflejados?

Respuesta: Aun es muy incipiente para responder con certeza sobre los resultados,
pero en general estamos convencidos que en el corto plazo el aporte es mejoras de
productividad y en el mediano plazo el impacto es en reduccion costos y mayores
ingresos. Pero lo que se requiere es una curva de adopcién y cambio organizacional
lo cual no es menor, y es lo que recomendamos para acompafiar una adopcién
exitosa.

Pregunta 14: ¢ Cree que IA como herramienta de eficiencia interna contribuye en la
potenciacion de la rentabilidad empresarial o simplemente ayuda a la resiliencia de la
empresa garantizando su subsistencia?

Respuesta: Yo creo que la IA cumple ambos, por un lado, Mejora la rentabilidad
(eficiencia, reduccion de costos) y por el otro Aumenta resiliencia (mejor adaptaciéon
al entorno).

Pregunta 15: Cuando analizamos el impacto econémico ¢cémo influye la
reconfiguracion laboral inducida por la 1A (el desplazamiento vs. la
complementariedad de tareas) en las PyMEs?

Respuesta: Hay mas complementariedad que reemplazo, en las PyMEs en general
se redefinen roles y hay aumento de la productividad individual, rara vez hay
reemplazos masivos.

Pregunta 16: ¢Qué rol juega el capital humano en el éxito o fracaso de una
implementacion de IA en una PyME?

Respuesta: El capital humano es el factor mas critico. El valor de la IA depende de
capacitacion, adopcion cultural y liderazgo. Sin estos aspectos es dificil que la
tecnologia escale.

Pregunta 17: ¢ Considera que la implementacién de IA puede ayudar a las PyMEs a
alinearse con criterios ESG, relacionados a la sostenibilidad, gobernanza
transparente y mejora de las condiciones laborales ? ¢ Lo ve como una tendencia real
o todavia es algo lejano para este segmento?

Respuesta: Creo que puede contribuir a ESG, pero aun es incipiente en PyMEs. El
principal aporte hoy es en mejora de eficiencia (menos desperdicio) y en
transparencia en informacion. Todavia no es un driver principal de adopcion.

287



Pregunta 18: ¢ Qué cambios observa respecto de afios anteriores?

Respuesta: En los ultimos afios se empez6 a ver un cambio bastante claro: la
inteligencia artificial dejo de ser algo exclusivo de las grandes empresas. Hoy esta
mucho mas al alcance de las PyMEs, principalmente por dos razones: es mas facil de
usar y el costo de entrada es mucho mas bajo. Ademas, ya no se queda solo en
pruebas o pilotos, sino que cada vez mas empresas la estdn empezando a usar en
su dia a dia para casos concretos.

Pregunta 19: ¢Qué tendencias proyecta para los préximos afios en PyMEs del
AMBA?

Respuesta: Las tendencias a futuro que veo proyeccién creo que tendra que ver con
una mayor adopcion de IA generativa en procesos, uso de agentes de IA en tareas
especificas, crecimiento de automatizacién inteligente, mayor foco en gobernanza y
riesgos y la profesionalizacion del uso, de lo individual a lo organizacional. También
se espera que las organizaciones evolucionen desde casos aislados hacia modelos
operativos con IA integrada.
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