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1. JUSTIFICACION

En los anteriores trabajos del INSAD (2008, 2009, 2010-2011 y 2012-2013),
hemos venido desarrollando exitosamente como la gestién del conocimiento,
la innovaciéon y el capital intelectual impactan en la cadena de valor de las
organizaciones, asi como también en los conglomerados y redes de empresas.
En el INSAD 2012, desarrollamos un Tablero de medicion del K&l y lo
aplicamos a empresas del Distrito Tecnoldgico. El tablero permitié integrar
indicadores econdémicos financieros con indicadores de innovacién y de
conocimiento, y demostrar como los resultados del Capital Intelectual,
Conocimiento e Innovacién son un insumo para la toma de decisiones y la
estrategia organizacional y cémo impactan en el resultado financiero del
negocio y en su competitividad. En esta oportunidad, la aplicacion del Tablero
de medicidn del K&I, la encuesta junto con las entrevistas a gerentes permitio
determinar el estado de situacion en cuanto a la innovacion y al conocimiento
creado a partir de una muestra intencional de empresas de Argentina,
Colombia de los sectores de salud (centros privados), financiero (bancos) y

turismo (hoteles 4 y 5 estrellas)®.

El Tablero de Medicion del conocimiento e innovacion (K&I) (Anexo 1) que se
aplicé en el INSAD 2013-2014, permitié medir, por aproximacion, resultados del
conocimiento y la innovacion en sectores empresarios claves para las
organizaciones, paises Yy regiones. Fue elaborado a partir del Balance
Scorecard de Kaplan y Norton (1992), al Modelo de Club del Intelecto
(Euroforum 1998), el Modelo de medicién propuesto por Cancino, Petit-Breuilh,

Padilla, Mendoza y Garcia (2008) y el Monitor de Activos Intangibles (Bontis

'En su inicio la investigacion fue planteada para realizarla en Pert pero lamentablemente
nuestro partner de la Universidad del Pacifico no envi6 las encuestas, por lo que se estudié a
Argentina y a Colombia. Cabe destacar aqui las dificultades que se le presentd al equipo a la
hora de aplicar encuestas en ambos paises, la falta de una cultura hacia los datos y el
compartir fueron barreras importantes no obstante se pudieron administrar los instrumentos
gracias al esmero y dedicacién del equipo de investigaciéon de Argentina y Colombia.



2001; Sveiby 2001). Asimismo, fue validado por expertos y aplicado a 34
empresas de los sectores productivos de TICs (Parque Patricios) y principales
empresas de Mineria y Ciencias de la Vida en Argentina, Colombia y Peru, con
optimos resultados de medicion. Los resultados estan siendo publicados en el
IJBIR y fueron presentados en el Congreso Internacional de Administracion y
Contabilidad de Meéxico, en Econ y Congreso Internacional de Ciencia,
Innovacion, Tecnologia y Educacion de a OEI. Esta investigacion, también fue
aceptada por ICKM 2014. Todo lo anterior muestra el interés que despierta esta
tematica en la comunidad académica y profesional, en materia de gestién. Se
consideraron al sector financiero, de salud y hoteleria como estratégicos para
el desarrollo y crecimiento tanto de los paises como de la region
latinoamericana, pues como puede verse, se inicio el trabajo mostrando los
escenarios y estado de situacion de cada sector en el mundo y en la region. El
analisis de los resultados de cada instrumento, permitié identificar a las mejores
practicas disponibles por cada empresa para la generacién de valor para el

negocio por la innovacion y el conocimiento.

Con el propésito de poder integrar y comparar los resultados de la investigacién
con otros paises de la region, es que se construy6 una red de investigacién con
las universidades Auténoma de Bucaramanga (Colombia), se tomd como
criterio de seleccién de las empresas, la trayectoria en la industria, el capital
humano, infraestructuras adecuadas para generar innovaciones y transferencia
de conocimiento. Por otro lado, se mostré en el trabajo el esfuerzo que, desde
las politicas publicas, se viene desarrollando en la regién a nivel nacional y

regional para el desarrollo de la innovacion, aunque con resultados diversos.

El proyecto de investigacion pretendidé hacer evolucionar, tanto en indicadores
como el formato de aplicacion, al Tablero de Medicién del K&l (para lo que se
construyo una arquitectura de sistema informatico, que vinculo a los
tradicionales indicadores de medicion contable con los propuestos en el
Tablero) y luego aplicarlo en nuevos sectores industriales y de servicios, lo que
consideramos permitird visualizar el estado del arte en conocimiento y la

innovacion y de la competitividad en los sectores estudiados. Se obtuvo



también una base de las lecciones aprendidas y mejores practicas de

innovacion de los sectores estudiados.

La investigacion esta alineada con la actual linea de estudio que se viene
desarrollando y que refiere, ademas de la gerencia del conocimiento y de la
innovacion, a la medicion de los activos intangibles en las organizaciones y
redes de empresas y sectores productivos con la finalidad de identificar los
drivers para el desarrollo de la cadena de valor del conocimiento. Los activos
y elementos intangibles, como el conocimiento y la innovacién, son
considerados una fuente clave para la creaciébn de valor y de ventaja
competitiva para las empresas, que encuentran en los mismos, un factor clave
para la productividad, competitividad y el crecimiento econémico. En el PID
2015-2016, el desafio consistié en hacer evolucionar el formato de aplicacién
del Tablero del K&l para que pueda articularse con los tradicionales sistemas
contables de la organizacion y también se incorporaron nuevos indicadores
provenientes de las técnicas conocidas como Business Intelligence y de RSE

(Responsabilidad Social Empresaria y redes colaborativas).

Se piensa que de esta manera se puede: Mostrar mayores interrelaciones de
los resultados de la innovacion y el conocimiento con los tradicionales
instrumentos financieros; evaluar la competitividad del sector estudiado

comparandolo con practicas y estudios internacionales y lecciones aprendidas.

Por otro lado, la aplicacion del modelo de Cancino et. al (2008)nos permitié una
mirada integradora desde tres perspectivas. La micro (competitividad de la
empresa), la meso al identificar las mejores practicas de innovacion de las
empresas estudiadas de cada sector y la macro en donde se pondra especial
énfasis en el estudio de las politicas publicas para el desarrollo productivo que
se implementaron en la dltima década, en los distintos sectores estudiados
(politicas horizontales, verticales, como insumo publico o de intervencion del

mercado Yy los resultados obtenidos para la innovacién).

En la region, los tres sectores estudiados se vislumbrar como fuentes de

crecimiento economico. Si bien es necesario repensar el desarrollo productivo,
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hay que tener en consideracién que se carecen de estudios y mediciones en
varios sectores productivos de la region; esta falta de datos confiables dificulta
por un lado, el diagndstico y la evaluacion de las politicas publicas aplicadas
para el crecimiento y por el otro las acciones correctivas para el logro de una

mejor productividad y competitividad (Crespi, Arias y Stein, 2014).

1.1. Pregunta Objetivos e hipdtesis de investigacion

Hipotesis interrogativa

¢ Como beneficia a las empresas, al sector y a la region Latinoamérica la
aplicacion de un instrumento de medicion del Conocimiento y de la Innovacion
(K&Il) que mida los aspectos tangibles e intangibles para el logro de las

estrategias del negocio?

Objetivos

Mejorar el instrumento de medicion de K&l, a través de la incorporacion de
nuevos indicadores de medicidn provenientes de Business Intelligence (Bl) y de
indicadores de estructuras colaborativas (redes empresariales) vy

responsabilidad social empresaria (RSE).

Elaborar una arquitectura de indicadores econémicos financieros sobre la base
del Tablero del K&l que actien como complemento de los tradicionales

instrumentos economico-financieros de registro de la empresa.

Aplicar el instrumento en las empresas de los sectores productivos estudiados

para medir el grado de innovacion.

Identificar las mejores practicas en materia de conocimiento e innovacion de los

sectores estudiados.

Difundir y transferir el instrumento entre las empresas de los sectores

estudiados.



Con la finalidad de poder comparar la innovacion en otros paises de la region y
comparar las mediciones, se conté con la colaboracion de Eduardo Carrillo
Zambrano de la Universidad de Bucaramanga de Colombia, quien participaron

activamente en el desarrollo del trabajo de campo.

1.2. Alcance de la investigacién

En esta investigacion no se ha profundizado en el impacto de politicas publicas
y cambios politicos que pueden afectar a los escenarios de los sectores
estudiados y los esfuerzos hacia la innovacion.

Resultados Esperados

a) Tablero de Medicion del conocimiento y la innovacion (K&I) con nuevos
indicadores de Business Intelligence (Bl) y Responsabilidad Social de la
Empresa (RSE) y con arquitectura de vinculacién de sistema contable
tradicional con los indicadores propuestos.

b) Estado de situacién de los sectores: bancario y salud para Argentina,
hotelero y salud para Argentina Colombia.

c) Difusién y /o transferencia para empresas estudiadas

2. MARCO TEORICO

CAPITULO N° 1: CONOCIMIENTO E INNOVACION

La innovacién es una necesidad critica para las organizaciones, dado que
agrega valor y da sustentabilidad a la ventaja competitiva (Porter, 1999). Las
organizaciones deben innovar para asi aumentar su rendimiento (McLaughlin;
McLaughlin y Presiosi (2004) y también como una forma primaria de crear valor
(de Waal, Maritz yShield, 2010).

10



Innovar es un concepto que alcanza a productos, Servicios y procesos;
involucra a personal tanto para el desarrollo de la ventaja competitiva como

para la perspectiva de recursos humanos que dirige a la innovacion.

El conocimiento, la capacidad de aprendizaje y la innovacion conforman

aspectos complementarios en el desarrollo de las sociedades avanzadas.

Una empresa que innova lo hace porque detecta una oportunidad en el
mercado en cuanto a una nueva necesidad a satisfacer, o una necesidad
existente que puede ser satisfecha por medio de un nuevo producto o un
producto mejorado o a través de la mejora o modificacién del proceso de

produccion del mismo.

El proceso de creacion del conocimiento ha sufrido transformaciones
importantes en las Ultimas décadas, no solo porque han variado los
productores tradicionales del mismo, sino también por los mecanismos
utilizados para su distribucién. Otro aspecto que ha presentado especial
importancia es la caracteristica de la aplicabilidad del conocimiento generado,
observandose en los Ultimos tiempos un achicamiento sustancial entre la
produccion y la aplicacién del conocimiento. Los nuevos modelos econémicos
centran al aprendizaje y a los modelos para generar innovacion en el centro de
la escena, sustituyendo al modelo neoclasico de asignaciéon de recursos e
intercambio (Lundvall 1992). Tanto Porter (1999) como Godin (2004)
manifiestan que la capacidad de innovar es un aspecto clave de la organizacion

actual para mantener y mejorar su posicion estratégica en el mercado.

A pesar de que existen varias definiciones para la innovacion, prevalece el
tema central acerca de que innovacion es algo nuevo 0 Unico (servicio o
producto) (Baregheh, Rowley y Sambrook, 2009). Siguiendo a la perspectiva
histérica, Thompson (1965, p.2) define a la innovacion como “la generacion,
aceptacion e implementacion de nuevas ideas, procesos y servicios”. Wang, S.,
Guidice, Tansky y Wang, Z (2010), en una definicion mas actual, establecen
que la innovacion es “conceptualmente un proceso que comienza con una
nueva idea y que concluye con una introduccién al mercado (p. 767), por lo

tanto lo que se puede ver es que la innovacibn comienza con una idea y

11



culmina con un producto o servicio que pueda ser vendido, pero es mas que
una nueva idea, implica nueva tecnologia, nueva formas de operar, y nuevos

paradigmas de gestion.

A pesar de esto aun no hay una definicion clara y autoritaria sobre innovacion
(Baregheh, Rowley y Sambrook 2009, p. 1324). La innovacion sucede cuando
las personas usan un proceso creativo para alcanzar una necesidad particular,
es decir que la innovacion comienza a un nivel muy humano. Las definiciones
de innovacion alcanzan a aquello vinculado con la innovacién técnica y con la

percepcion individual.

Los autores Zhuang (1995) y Zhuang, Williamson y Carter (1999) establecen
gue innovacion se refiere a alguna o a todas las definiciones que se mencionan

a continuacion:

e Una invencién, como ser la creacion de algo totalmente nuevo

e Una mejora, por ejemplo ajustar / cambiar algo que ya ha sido

desarrollado

e La difusion o adopcion de una innovacion desarrollada en cualquier otro
sitio
Escorsa y Valls (2003), recogen algunas definiciones sobre innovacion, dado

gue en el ambito de la economia de la empresa, se han efectuado mdultiples

definiciones:

»»“La innovacion es el proceso mediante el cual, a partir de una idea, invencion
o reconocimiento de una necesidad, se desarrolla un producto, técnica o

servicio util.” (Gee, 1981).

»»“lnnovacion es el conjunto de actividades, inscriptas en un determinado
periodo de tiempo y lugar, que conducen a la introduccion con éxito en el
mercado, por primera vez, de una idea en forma de nuevos 0 mejores
productos, servicios o técnicas de gestidbn y organizacién” (Pavon J .y
Goodman R., 1981).

12



»»“La innovacién es una idea transformada en algo vendido o usado” (Piatier,
1987).

»» “La innovacion es el complejo proceso que lleva las ideas al mercado en
forma de nuevos o mejorados productos o servicios. Este proceso esti
compuesto por dos partes no necesariamente secuenciales y con frecuentes
caminos de ida y vuelta entre ellas. Una esta especializada en la creacion del
conocimiento y la otra se dedica fundamentalmente a su aplicacion para
convertirlo en un proceso, un producto o un servicio que incorpore nuevas

ventajas para el mercado” (Cotec, 1998).

»»“Una innovacion es la introduccion de un nuevo, o significativamente
mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de
comercializaciéon o de un nuevo método organizativo, en las practicas de la
empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.”
(OCDE-EUROSTAT, 2005).

Puede observarse que todas las definiciones anteriores tienen en comuan el
hecho de que la innovacion es considerada como tal cuando: en el caso de los
productos se introducen con éxito en el mercado, y/o en el caso de procesos o
practicas, cuando se ha utilizado de forma efectiva en el marco de las
operaciones de una empresa. Ello pone de manifiesto la estrecha relacion entre
innovacion y competitividad y también entre la novedad y la satisfaccion de la

necesidad social.

Si bien la mayoria de estas definiciones tienen un asidero en Schumpeter,
quien fue el primero en poner de manifiesto la importancia de la tecnologia en
el crecimiento economico, hay otros autores como ser Godin (2004) quien lleva
el concepto de innovacion al area mercantil y a la innovacion no tecnologica.
Sugiere una funcién de innovacibn mas abierta a los diversos tipos de
organizaciones innovadoras, asi como a las diferentes formas de innovacién y

lo expresa asi:
- modificacion de las formas de hacer (o aparicion de nuevas formas de hacer)

- gracias a la invencion o a la adopcion

13



- de nuevos bienes y servicios

Esta definicibn posee varias ventajas sobre las precedentes. En primer lugar,
no escoge entre una aproximacion sujeto (centrada en las actividades) y una
aproximacion objeto (centrada en los productos), sino que sugiere considerar a
la vez actividades y resultados. En segundo lugar, contempla dos maneras de
innovar: la invencion o la adopcién, y en tercer lugar, considera, junto a la
innovacion de bienes, otras formas como la de servicios (de empresas o de
instituciones no mercantiles) y la de préacticas (gestion, procedimientos y

métodos).

Por otra parte, Peter Drucker introdujo el concepto de innovacién como
conducta, ligado a la cultura y a la actitud del sujeto y la define como “el uso
sistematico, como oportunidad, de los cambios en la sociedad, en la economia,

en la demografia y en la tecnologia” (Escorsa y Valls, op. cit.).

1.2. Tipos de innovacion

La variedad de tipos de innovaciones es muy grande dependiendo del sector
industrial, el grado de novedad, la tecnologia, la naturaleza, etc. Diversos
autores han ofrecido clasificaciones de las innovaciones para facilitar un

analisis sistematico de los procesos involucrados en ellas.

Siguiendo a Martinez et al op. cit. hemos adoptado la clasificacion basada en la
naturaleza de la innovacién (tecnoldégica, de mercado, etc.), pues permite
enfocar el estudio desde cada uno de los ambitos de la empresa; en el grado
de la innovacion, esto es, la ruptura que representa una innovacion
determinada en el mercado y, por ultimo, también es relevante conocer su nivel

tecnoldgico.

a. Segln su naturaleza

Las innovaciones de producto pueden tomar dos formas (OCDE-EUROSTAT,
2005):
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Se dice que un producto es tecnolégicamente nuevo en el mercado cuando
presenta diferencias significativas respecto a los producidos con anterioridad
en cuanto a su finalidad, prestaciones, caracteristicas tecnologicas,
propiedades tedricas o materias primas y componentes utilizados en su
produccioén. Este tipo de innovaciones puede llevarse a cabo con tecnologias
completamente nuevas o por medio de nuevas utilizaciones de tecnologias

existentes o aprovechando nuevos conocimientos.

Un producto es tecnoldgicamente mejorado cuando sus resultados han sido
incrementados 0 mejorados. A su vez se lo puede clasificar en producto simple
o complejo. Un producto simple puede ser mejorado (por mejora de sus
prestaciones o abaratamiento del coste) gracias a la utilizacion de
componentes 0 materiales mas logrados. Un producto complejo que
comprende varios subsistemas técnicos integrados puede ser mejorado por

medio de modificaciones parciales de uno de ellos.

Se define la innovacion de proceso como la adopcién de métodos de
produccion tecnolégicamente nuevos o sensiblemente mejorados, incluidos los
meétodos de suministro del producto. Dentro de este grupo se incluyen tanto las
innovaciones de proceso (que afectan a la naturaleza misma del proceso
tecnologico empleado para fabricar) como las de produccion (que se refieren a
las operaciones de fabricaciébn y a su encadenamiento). Puede resultar de
modificaciones en el equipo o en la organizacion de la produccion o de estas
dos modificaciones asociadas y aprovechando nuevos conocimientos. Los
métodos introducidos pueden ser destinados a la produccién y suministro de
productos tecnologicamente nuevos o0 mejorados que sean imposibles de
obtener con las instalaciones o los métodos de produccion clasicos, o a

producir o suministrar de forma mas eficiente productos existentes.

Una innovacion de mercadotecnia es la aplicacion de un nuevo método de
comercializacién que implique cambios significativos del disefio o el envasado
de un producto, etc. Estas innovaciones tratan de satisfacer mejor las
demandas de los consumidores, de abrir nuevos mercados o de situar de forma

novedosa en el mercado un producto de la empresa (nuevos canales de venta).
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Una innovacion de organizacion es la introduccion de un nuevo método
organizativo en las practicas de la empresa, en la organizacion del lugar de
trabajo o en las relaciones exteriores de la empresa. El objetivo de este tipo de
innovaciones suele ser la optimizacién de los recursos, la mejora del nivel de
satisfaccion de los empleados y la mejora del acceso a conocimientos ajenos a

la empresa.
b. Segun su grado

El “grado” de una innovacion trata de aproximar la ruptura que ésta ha
supuesto dentro del mercado o del sector y asi, generalmente se opone la

innovacion radical a la incremental (BID-Secab-Cinda, 1990; Rodriguez, 1998).

La innovacion radical (Mensch, 1975) modifica profundamente las referencias
habituales que conciernen a las prestaciones del producto o su coste, en los
sistemas de produccion y mercadeo o en la propia empresa. Estos diferentes
conceptos exigen nuevos conocimientos y competencias, a veces totalmente
ajenos a los tradicionales. Tal como observan Freeman, Clark & Soete (1982) y
Mensch op. cit., debido a la naturaleza auto-contenida de las trayectorias de
cambio incremental, es practicamente imposible que una innovacién radical

resulte de los esfuerzos por mejorar una tecnologia existente.

Una innovacién radical es, por definicion, un punto de partida, capaz de servir
de inicio a una nueva trayectoria técnica. Aunque las innovaciones radicales
son mas facilmente adoptadas cuando la trayectoria anterior esta por agotarse,
estas pueden introducirse en cualquier momento, acortando bruscamente el
ciclo de vida de los productos o procesos que sustituyen. Hay innovaciones

radicales que dan nacimiento a toda una industria nueva.

La innovacion incremental, por su parte, se refiere a las mejoras progresivas de
las referencias (prestaciones o costes) del producto y no exige nuevos
conocimientos técnicos. Tomando en cuenta a la economia, este tipo de
cambio es el que origina aumento general de la productividad. La gran mayoria
de las innovaciones se producen como un flujo continuo de cambios

incrementales a lo largo de direcciones esperadas.
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En todo caso, la apreciacion del grado de “radicalidad” de la innovacion
depende en parte de la perspectiva escogida; asi, innovaciones de valor
incremental en un ambito (por ejemplo, los materiales) pueden dar lugar a

innovaciones radicales en otros (por ejemplo, el sector de automovil).

Las dificultades para precisar el grado de innovacion son grandes, pero la
distincidon es importante, porque las necesidades de nuevo conocimiento entre
ambos tipos son muy diferentes —por lo que no estan igualmente al alcance de
todo tipo de empresas- y también sus consecuencias para las empresas que
las realizan y para la economia en su conjunto. Por otra parte, pocas empresas
estdn capacitadas para efectuar innovaciones radicales por los aportes de
conocimientos necesarios y porque pueden suponer cambios muy profundos

en las diversas secciones de la empresa y grandes esfuerzos.
c. Segun su nivel tecnoldgico

La evaluacion de las aportaciones de las innovaciones tecnoldgicas y de la
ruptura que cada una de ellas representa no solo implica constatar sus
respectivas contribuciones al progreso, también es preciso apreciar su nivel, es
decir, el cimulo de conocimientos —nuevos o0 no aplicados antes al mismo fin-
que implican. En este contexto, cabe distinguir cuatro niveles principales de
innovacion (Broustail y Fréry, 1993): a) Nivel cientifico el cual considera los
fundamentos cientificos del dominio tecnolégico o actividad analizada, los
inputs de nuevo conocimiento son clave. b) Nivel de las tecnologias genéricas
corresponden a aquellas tecnologias necesaria en una actividad o producto,
pero que no estan exclusivamente ligadas al mismo, sino que por el contrario
contribuyen en el desarrollo de varios productos (informética, biotecnologia,
electrénica, telecomunicaciones, materiales). c) Nivel de los conceptos

tecnoldgicos de aplicacion y d) el nivel de las adaptaciones técnicas.
1.3. Las dinamicas tecnoldgicas de la innovacion

Si bien el analisis del grado de innovacion y de su nivel permite valuar mejor las
aportaciones de una innovacién, es insuficiente si no se realiza un analisis mas
global en el que se tenga en cuenta el contexto tecnoldgico en el que se

desarrollan esas innovaciones y su dinamica.
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Un Sistema Tecnoldgico es un conjunto coherente de tecnologias compatibles
y parcialmente interdependientes, caracteristico de una actividad o conjunto de
actividades, por lo que, de alguna manera, define el contexto de la innovacion,
bien sea en un contexto histérico o en un sector de actividad. En un contexto
histérico, un sistema tecnologico constituye el conjunto coherente de
respuestas a los problemas planteados en cuatro dominios fundamentales: los
materiales, la energia (fuentes y convertidores), la informacion y el ser vivo

(paradigma tecnologico).

Los Sistemas Tecnoldgicos Sectoriales, por su parte comprenden el conjunto
de tecnologias genéricas, ligadas a multiples disciplinas cientificas, y de
conceptos tecnolégicos que constituyen un sistema necesario y coherente
destinado a satisfacer un conjunto generalmente muy complejo de
restricciones. Como ejemplo paradigmético, piénsese en el sector del automovil
con sus diversos componentes (carroceria, motor, sistemas de control, etc.) y
coémo a lo largo de los afios han ido cambiando las tecnologias y los conceptos
tecnoldgicos involucrados, tanto en el producto en si como en el sistema de

produccion y en la organizacién de la produccion, abastecimientos, etc.

Las tecnologias, como los seres vivos, nacen, se desarrollan, maduran,
declinan y mueren, pero la vida de una tecnologia es muy variable; la maquina
de vapor, por ejemplo, tuvo una vida de 150 afos, mientras que los tubos de
vacio en electronica duraron 30. Esta diferencia se debe a que ambas
tecnologias tuvieron una “curva de eficacia” diferente, entendiendo por tal la
relacion entre los progresos, en términos de eficacia, de una tecnologia y las
inversiones acumuladas necesarias para su desarrollo. Foster, en Afuah (1997)
representa esta relacion con la forma mas habitual (curva en S): en la primera
etapa (de desarrollo) las inversiones son importantes y aun no hay certeza de
las prestaciones que puede llegar a tener la tecnologia ni de su evolucion
futura. En la etapa de crecimiento, una vez que se ha establecido bien la
direccién que ha de tomar su evolucion, la eficacia de la tecnologia aumenta de
forma relevante. En la tercera etapa, la de madurez o estancamiento, la
tecnologia analizada ha manifestado claramente sus limites, de forma que sus

posibles mejoras son costosas y complicadas. El declive tiene lugar cuando la
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tecnologia no proporciona prestaciones adecuadas o cuando la relacién
eficacia/coste de desarrollo es méas desfavorable que la de otra tecnologia

concurrente.

Cuando una tecnologia madura, en un ambito determinado, se vuelve mas
costosa y mas dificil de mejorar que una nueva en fase de desarrollo, la
segunda la sucede, puesto que presenta un potencial de prestaciones mejores.
En lugar de una Unica curva S aparecen una sucesion de curvas encadenadas
unas con otras, cada una de las cuales ofrece una eficacia de aplicacion
superior a la precedente. Un sector que se ha comportado de esta forma ha

sido el electrénico.

Al contrario que los seres vivos, las tecnologias pueden rejuvenecer, por
ejemplo, cuando la tecnologia genérica implicada obtiene aportes de nuevo
conocimiento cientifico a la propia tecnologia o a otras. Este es el caso, por
ejemplo, del acero, para el cual se vislumbran nuevas aplicaciones gracias a
los avances en materiales composites. Asimismo, también hay productos y
tecnologias que se mantienen en el mercado en su etapa de madurez
coexistiendo con otros que ofrecen prestaciones similares (por ejemplo, la

pluma estilogréfica o el boligrafo, la bombilla tradicional,...)
1.3.1. Actividades que forman parte del proceso de innovacién tecnoldgica

Mas alla del tipo de innovacion que se desarrolle, en las organizaciones se
realizan una serie de actividades que o bien permiten adquirir o generar nuevos
conocimientos precisos para innovar o bien estan orientadas a la produccion y

a la comercializacion.

El proceso de innovacion es un proceso complejo que varia mucho de unas
empresas a otras y, sobre todo, de unos sectores a otros, engloba un conjunto
de actividades que contribuyen a aumentar la capacidad de producir nuevos
bienes y servicios (innovaciones en producto) o poner en marcha nuevas
formas de produccién (innovaciones en proceso). Por lo tanto, el concepto de
innovacion tecnolégica estd asociado a una idea de flujo -generacion,

aplicacion y difusion- de tecnologias.
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El proceso de innovacion es interactivo, se produce una interaccion continua
entre los distintos participantes, tanto internos como externos, donde hay una

retroalimentacion en cada una de las etapas.

Basicamente, la empresa que innova lo hace porque detecta en el mercado
una nueva necesidad que satisfacer o porque considera que una necesidad del
mercado puede ser satisfecha mediante un producto nuevo o mejorado o bien
porque estima necesario mejorar o modificar el proceso mediante el cual
produce sus productos. A partir de ahi, dentro de la empresa se desencadenan
una serie de actividades sucesivas que finalizan con la introduccion en el
mercado del nuevo producto o con el funcionamiento del nuevo proceso
productivo. En términos amplios estas actividades pueden dividirse en dos
grandes grupos: unas le permiten adquirir o generar los conocimientos nuevos
precisos para innovar y otras estan mas ligadas a lo que podriamos llamar
“preparativos para la produccién y para la comercializacion”. De acuerdo con el
Manual de Oslo de la OCDE-EUROSTAT (2005), las actividades innovadoras
que conducen al desarrollo o introduccién de innovaciones tecnoldgicas son las

siguientes:

1. Generacion y Adquisicion de conocimiento: Aqui puede basicamente
optar por desarrollarlo en el interior de la organizacion o por adquirirlo en
el exterior. En esta ultima opcion se puede adquirir inmovilizado material

o inmovilizado inmaterial
2. Preparacién para la produccién
3. Preparacion para la comercializacion

En un proceso de innovacion intervienen las siguientes fases (Ver Figura n° 2)

Entre estas fases se van dando interconexiones, donde hay una
retroalimentacion. Con lo cual es importante poder saber al final del proceso
cual es el valor agregado de la innovacion, en cada una de las etapas

intervinientes en el proceso.

1.3.2. Actividades para la adquisicion o generacion de nuevos conocimientos

a) Actividades de I+D
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Las actividades de 1+D son las de mayor importancia cualitativa, pues son las
gue representan un mayor aumento relativo de los conocimientos generados en

el proceso innovador.

Las fuentes de nuevo conocimiento son la observacion, la experimentacion y el
razonamiento inductivo y deductivo (Ramon y Cajal, 2005). De acuerdo con
Primo Yufera (1994), “en un sentido amplio la investigacion es una actividad
que el hombre realiza, voluntaria y conscientemente, para tratar de encontrar
un conocimiento veridico sobre una determinada cuestion; es decir, para
aprehender una parcela de conocimiento que permanecia oculta para los

hombres”.

La investigacién y desarrollo (I+D) se define como el trabajo creador que,
emprendido sobre una base sistemética, tiene por objeto el aumento del
conocimiento cientifico y técnico, y su posterior utilizacion en nuevas
aplicaciones (Freeman, 1974). Es el mecanismo generador de aquellas
tecnologias y conocimientos propios con las que la empresa pretende potenciar
o desarrollar sus productos, procesos y servicios. La amplitud de este objetivo
hace que la 1+D, a su vez, deba incluir una serie de actividades que persiguen
resultados diferentes aunque conectados entre si. La I1+D comprende dos
actividades basicas: la investigacion basica, que persigue determinar nuevos
conceptos o principios cientificos, aunque no posean una utilidad directa. La
investigacion basica analiza propiedades, estructuras y relaciones con el fin de
formular y contrastar hipotesis, teorias o leyes, por consiguiente, sus resultados
no suelen ser comercializados, sino que usualmente son publicados en revistas
cientificas o difundidas directamente entre organismos o personas interesadas.
Mas recientemente se ha subdividido la investigacion basica en dos grupos: la
“basica pura”, que corresponde a la definicion anterior, y la “basica orientada®,
cuyo objetivo es alcanzar un conocimiento cientifico nuevo basico para un

avance tecnoldgico deseado.

Y la otra forma la constituye la investigacion aplicada, encaminada a buscar
utiidad a los conocimientos adquiridos por la investigacion basica,
demostrando cuales pueden ser sus aplicaciones y ventajas sobre soluciones

ya conocidas. Consiste en trabajos originales emprendidos con la finalidad de
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adquirir nuevos conocimientos, pero esta dirigida hacia un fin u objetivo
practico determinado. Los resultados de la investigacion aplicada se refieren,
en primer lugar, a un unico producto o a un numero limitado de productos,
operaciones, métodos o sistemas. Esta investigacion permite poner las ideas
en forma operativa. Pero la potencial aplicaciéon de los resultados de la
investigacion aplicada requiere la realizacion de trabajos ulteriores, que es lo

gque se conoce como:

El desarrollo tecnolégico, es el que consiste en trabajos sistematicos basados
en conocimientos existentes, obtenidos mediante investigacion y/o experiencia
practica, con vistas al lanzamiento de la fabricacion de nuevos materiales,
productos o dispositivos; al establecimiento de nuevos procesos, sistemas y

servicios; 0 a la mejora sustancial de los ya existentes.

La construccion y prueba de un prototipo constituyen con frecuencia la fase
mas importante del desarrollo tecnoldgico. Un prototipo es un modelo original
que presenta todas las caracteristicas técnicas y prestaciones del nuevo
producto. No se incluyen entre las actividades de I+D: la educacion, la
informacion cientifica y técnica, la recogida de datos de caracter general, los
ensayos de rutina, los trabajos ordinarios de normalizacion, la asistencia
médica especializada, las tareas administrativas y juridicas sobre patentes y
licencias, el analisis y seguimiento de politicas, programas y actuaciones de la
empresa, los estudios de viabilidad, las actividades rutinarias de desarrollo de
software ni otras actividades industriales, como las innovadoras (no clasificadas
como [+D), las de produccion y distribucion, asi como los servicios técnicos
conexos. Tampoco se incluyen los trabajos de prospeccion minera y petrolifera,
cuando se orientan al descubrimiento de yacimientos explotables y no

esencialmente al aumento de los conocimientos geoldgicos basicos.

En el Manual de Frascati (OCDE, 2002) se define la investigacion cientifica y el
desarrollo tecnolégico como el “conjunto de trabajos creativos que se
emprenden de modo sistematico a fin de aumentar el volumen de
conocimientos, incluidos el conocimiento del hombre, la cultura y la sociedad,
asi como la utilizaciéon de esa suma de conocimientos para concebir nuevas
aplicaciones” (p.30).
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La adquisicion de tecnologia del exterior. No todas las empresas pueden hacer
frente a las inversiones que requiere mantener un departamento de I+D v,
mucho menos, pretender desarrollar internamente todo el conocimiento
necesario para ejecutar la innovacion. La generacion de tecnologia propia por
parte de la empresa no es condicidn necesaria para su supervivencia, y se
puede ser competitivo sin el desarrollo de esta capacidad. Cuando este es el
caso, resulta critico poseer una buena red de suministradores de tecnologia y
capacidad suficiente para poner esa tecnologia adquirida en uso, ya sea de
forma independiente o combindndola con desarrollos internos de la propia

empresa.

Dos son las vias por las que la empresa puede adquirir la tecnologia que

precisa:

* La adquisicion de inmovilizado inmaterial consistente en adquirir tecnologia en
forma de patentes, licencias, Know-how, marcas, disefios, estudios de
viabilidad tecnoldgica, software y servicios técnicos relativos a la creacion de
nuevos productos, procesos y servicios 0 a mejoras significativas de otras ya

existentes.

» La adquisicion de inmovilizado material consistente en adquirir maquinaria y
equipos con caracteristicas tecnolégicas avanzadas, directamente relacionadas
con el proceso de innovacion y, por tanto, con la introduccién por primera vez
en el mercado de un producto, proceso o servicio nuevo o mejorado. En
muchas empresas, especialmente las pequefias y las de sectores tradicionales,
esta es una de las principales vias de innovacion tecnologica, tal como ponen
de manifiesto los datos recogidos anualmente en las encuestas de innovacion
(Castro et al., 2006).

1.3.3. Otros preparativos para la produccion y comercializacion

Las actividades de preparacion para la produccion o provision de servicios se
relacionan directamente con el proceso de transformaciones del conocimiento y
tecnologia adquiridas en mejoras para la empresa, tanto de producto o servicio

como de proceso. Las tres actividades basicas que integran este proceso son:
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a. El disefio industrial e ingenieria de producto, que es la actividad mediante la
cual se elaboran los elementos descriptivos del producto, proceso o servicio
objeto de la innovacion vy, llevandose a cabo cuando es necesario
modificaciones para facilitar la produccion del producto, la implantacion del

proceso o la provision del servicio.

b. La ingenieria de proceso, que ordena los procedimientos de produccion
(procesos) o de provision (servicios), y asegura la calidad y la aplicacion de
normas de cualquier tipo para la fabricacion de productos, servicios y procesos
nuevos o mejorados. Esta actividad incluye el disefio y la realizacién de nuevas
herramientas de produccion y prueba (cadenas de montaje, plantas de
proceso, utillaje, moldes, programas de ordenador para equipos de prueba,
etc.) incluyendo el software, indispensables para la fabricacion del nuevo

producto o para la aplicacion del proceso nuevo o tecnolégicamente mejorado.

c. Ellanzamiento de la fabricacion de los productos o la provision de servicios,
que consiste en la fabricacion de un numero suficiente de unidades de producto
o de realizacién de servicios, que permita probar la capacidad que tiene el
nuevo proceso de ser comercializado. En esta actividad se incluye la formacion
del personal de produccion en la utilizaciébn de nuevas técnicas o en el uso de

nuevos equipos o0 maquinaria necesarias para el buen fin de la innovacion.

Las actividades de preparacion para la comercializacion. La consideracion de la
empresa como un sistema en continda interaccion con su entorno ha dado una
gran importancia a todas las actividades que impulsen una eficaz
comercializaciébn y, como consecuencia, el éxito de una innovacion esta
directamente relacionada con la capacidad y los recursos que la empresa

destine a dichas actividades.

Con el nombre genérico de estudios y pruebas dirigidas a reducir la
incertidumbre del mercado, se designa a todas las actividades consistentes en
estudios preliminares de mercado, y pruebas de publicidad o de lanzamiento en
mercados piloto. Una innovacion, cuanto mas radical y novedosa sea, mas
complicaciones y reticencias suscitara a la hora de su introduccion. Por ello, los

estudios de mercado y de los consumidores deberan determinar si la
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innovacion es compatible o no con el estado actual de las cosas, de tal modo
que a menor compatibilidad, serdn necesarias campafias mas fuertes de

publicidad y acciones para informar y educar a los compradores potenciales.

La formacion de personal se considera que forma parte de la innovacion
tecnoldgica cuando se requiere para la implantaciéon de un producto o proceso
tecnolégicamente nuevo o mejorado, pero no cuando se emprende para hacer
frente a una nueva organizacion o cuando se orienta a mejorar la productividad

en la empresa.

Las caracteristicas mas relevantes del proceso de innovacion tecnologica son
las siguientes: (1) su naturaleza es continua, (2) esta sujeto a condicionantes
histéricos, (3) es parcialmente irreversible y (4) se encuentra afectado por la
incertidumbre (Nieto Antolin, 2003).

1.3.4. Cambios en la vision sobre la relacion investigacion- innovacion

Los estudiosos de la economia han estado de acuerdo en la importancia del
cambio tecnolégico como fuente de dinamismo en las economias capitalistas,
pero ello ha contrastado con la practica ausencia de trabajos para profundizar
en el conocimiento de este factor hasta hace relativamente poco tiempo.
Freeman (1998), en un interesante articulo en el que describe las
investigaciones que se han llevado a cabo en los ultimos afios sobre el proceso
de innovacién, resume algunas de las razones recogidas por los expertos; la
mas extendida era la de la “caja negra”, segun la cual el cambio tecnoldgico
estaba fuera de las competencias de los economistas por su alto componente
técnico vy, por ello, su estudio debia ser abordado por ingenieros y cientificos;
con esta creencia de fondo, la tecnologia era considerada un factor exégeno de
la economia; otra razon para que se haya dado esta circunstancia ha sido la
falta de datos cuantitativos y la preocupacion por otros aspectos de la

economia.

Esta situacion comenz6 a cambiar en la década de los 80; desde entonces se
ha generado una corriente de pensamiento econdmico con la que ha aflorado

una preocupacion por estos fendmenos. Ahora, en el inicio del siglo XXI, se
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puede decir que dicha preocupacién ha calado hondo en la sociedad y en los
poderes publicos. Todos los organismos internacionales con objetivos mas o
menos relacionados con el desarrollo econdémico muestran, entre sus
preocupaciones, el estudio de la innovaciéon y de sus ambitos de incidencia en
la economia, las empresas, la sociedad y el porvenir de las naciones. Esta
corriente de estudios, si bien aun puede considerarse incipiente, ya ha
recorrido un cierto camino desde que en los afios sesenta se caracterizara el
proceso de innovacibn como una sucesion de actividades desde la
investigacion béasica hasta el lanzamiento en el mercado de un producto o
proceso innovador, lo que constituye el denominado modelo lineal (Smith,
1995) hasta las mas recientes caracterizaciones del proceso con modelos
interactivos (Kline y Rosenberg, 1986; OCDE, 1992), en los que queda puesto
de manifiesto que los procesos de innovacion, ademas de complejos, resultan

altamente imprevisibles.

El modelo lineal ha fijado su atencion esencialmente en el inicio del proceso, es
decir, en las actividades de investigacion y desarrollo, sea cual fuere el lugar en
el que se lleven a cabo, mientras que el enfoque interactivo subraya la
importancia de las etapas finales del proceso, las que transcurren en la
empresa, es decir, las de produccién y comercializacién. El enfoque interactivo
demuestra que el incremento de actividades de I+D no implica necesariamente
el de los procesos de innovacién. Para que este incremento se produzca, es
preciso que los resultados de las actividades de I+D lleguen a las empresas e

involucrar a éstas en su adecuacion y utilizacion en procesos productivos.

En particular, la adquisicion, por parte de las empresas, de los conocimientos
cientificos y técnicos generados en los centros publicos de investigacion que
pueden ser necesarios en el marco de sus procesos de innovacién no es
automatica, ni los cauces para lograrlo estan establecidos ni es facil su
consecucion. Para que las empresas puedan aprovechar dichos conocimientos
necesitan que éstos se encuentren disponibles de forma adecuada y tener
capacidad para gestionarlos, es decir, poseer una organizacion y unos recursos
humanos con la formacion y la experiencia necesarias para integrarlos en sus

politicas de desarrollo, en sus estrategias empresariales o en sus actividades.
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Si este proceso no se da, los resultados obtenidos por los cientificos pueden no
emplearse para resolver los problemas tecnolégicos que se plantean en los
diferentes sectores de actividad, tal como ya ha sucedido en numerosas
ocasiones. Baste como ejemplo el siguiente: en un andlisis de las relaciones
entre los subsistemas o entornos cientifico y productivo, en el campo de la
genética y en varios paises, Bell & Callon (1994) llegaron a las siguientes

conclusiones:

»»lLas empresas britanicas aprovechan muy poco la avanzada investigacion
basica de su pais, que sirve como fuente de inspiracion sobre todo a las

empresas japonesas.

»»La investigacion académica francesa se ocupa de temas de escaso interés
industrial y, cuando se acerca al ambito tecnoldgico, sus resultados son

aprovechados fundamentalmente por empresas extranjeras.

»»La investigacion académica italiana es un recurso esencial para la tecnologia

italiana, siendo poco visible para las empresas extranjeras.

El modelo interactivo establece que las etapas basicas del proceso de
innovacion tienen lugar en la empresa y se desarrollan de forma éptima cuando
en el proceso participan activamente todos los departamentos o unidades de la
empresa que puede efectuar aportaciones relevantes (comercial, técnico,
produccion,...). Cuando la empresa no dispone de los conocimientos cientificos
0 técnicos que precisa, acude al exterior (suministradores de materiales o
bienes de equipo, ferias, centros técnicos, universidades,...) y realiza (o
subcontrata) actividades de investigacién cuando no existen los conocimientos
que necesita. En cualquier etapa del proceso de innovacion se producen
interacciones entre la empresa que innova y otras empresas o0 entidades y
estas interacciones seran mas abundantes y, sobre todo, mas fructiferas si los
diversos elementos las gestionan adecuadamente y lo hacen conociendo el

contexto general en el que se desenvuelven (Lederman 2010).

»»lLas adaptaciones de orden técnico: estas modificaciones no requieren el
recurso a una nueva tecnologia, pero intervienen en el marco definido por un

concepto tecnoldgico dado y pueden tener gran importancia. Por ejemplo, la
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puesta a punto, en informatica, de interfaces de tipo “WIMP” (para windows,
iconos, ratdn, etc.) mediante ventanas, pictogramas, menus desplegables, etc.,
ha sido revolucionario para los usuarios -y, por tanto, ha contribuido a la
masiva utilizacion de la informética- pero no ha supuesto la aplicacion de

nuevas tecnologias.

Evidentemente, el impacto de una tecnologia es diferente segun afecte a los
fundamentos cientificos, las tecnologias genéricas, los conceptos tecnologicos
0 las adaptaciones técnicas. En cada caso, la innovacion puede ser mas o
menos incremental, pero segun el nivel afectado requerird diferentes
conocimientos y tecnologias. Por ejemplo, la evolucion de la tecnologia
genérica en informatica y electronica (tubos de vacio --> transistores --
>circuitos impresos --> microprocesadores --> fibra 6ptica) ha ido exigiendo

conocimientos cientificos y tecnoldgicos muy diferentes.

1.4. Mediciones macroecondmicas de la innovacion

Es de amplio conocimiento que para ajustar las decisiones de politicas publicas
orientadas al apoyo de la inversion y aseguramiento del crecimiento econémico
es necesario contar con un sistema de medicion de la innovacion. La
innovacion genera mayor capacidad productiva y mayor empleo. En
Latinoamérica los primeros pasos fueron dados por los aportes de la
publicacion de los manuales de la OCDE (Frascati para la medicion de I&D y
Oslo para la medicién de la innovacién), luego a partir de 1997, surgen los
Indicadores de Ciencia y Tecnologia (RICYT) la necesidad de realizar un
esfuerzo tendiente a contar con un Manual Latinoamericano de Indicadores de
Innovacion, que ayudara a captar las especificidades que adoptan estos
procesos en nuestra region. El trabajo conjunto de varias instituciones e
investigadores de América Latina realizado desde 1998 con el soporte de la
OEA y de la RICYT, dio por resultado la publicacion del Manual de Bogota a
fines del afio 2000.

28



En un principio, las encuestas latinoamericanas, al basarse en el Manual de
Oslo, incluyen como temas a relevar los grandes capitulos sugeridos por éste,

que son:

i) estrategia corporativa (la que puede entenderse como comprendida

principalmente dentro de las preguntas sobre objetivos de la innovacion);
ii) el rol de la difusion de las innovaciones;

iii) fuentes de informacion y obstaculos a la innovacion;

iv) los insumos de la innovacion;

v) el rol de las politicas publicas en la innovacion industrial; y

vi) los resultados de la innovacion;

A su vez, las encuestas latinoamericanas agregan, en general, en lo que
respecta a innovacion propiamente dicho, preguntas especificas sobre los
mecanismos de financiaciéon de las innovaciones y las perspectivas que se
tienen sobre las innovaciones futuras. Vale aclarar que el Manual de Bogota
retoma estas mismas problematicas, tanto las explicitadas por el Manual de
Oslo como las agregadas por los ejercicios de la region, ampliando su andlisis.

El problema es que el Manual de Oslo, al ser utilizado en forma aislada,
determina dos grupos de empresas: las innovadoras (aquellas que realizaron
actividades innovadoras y obtuvieron alguna innovacion durante el periodo bajo

analisis), y las no innovadoras.

El hecho de darle el titulo de innovadoras solamente a aquellas firmas que han
logrado alcanzar con éxito una innovacion en el afio en curso orienta el disefio
de los ejercicios en los paises desarrollados hacia la descripcion y estudio,
principalmente, de este grupo de empresas. Por la propia circunstancia de los
paises en desarrollo, este grupo de firmas es el minoritario, por lo que el interés
en estos paises se focaliza mucho mas en identificar los problemas, obstaculos
y demandas insatisfechas que presentan las empresas que no logran ser

innovadoras.
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Por eso mismo, es interesante abrir este Ultimo grupo en dos clases de
empresas: las potencialmente innovadoras (aquellas firmas que realizaron
actividades innovadoras, pero no obtuvieron ningun resultado clasificable como

innovacion TPP), y las no innovadoras (aquellas que ni siquiera efectuaron

actividades de innovacion).

La figura N° 1 ilustra el proceso de innovacion que da lugar a la necesidad de

dicha clasificacion para el caracter innovador de las empresas.

Figura 1: Proceso de Innovacion

Esquema Basico de comportamiento Innovativo de las firmas

Propositos Efectos
F 3
v 0 o 8
Objetivos t| | Actividades | ¢ Resultados
t A de A
U s u
Financiamiento E’ Innovacion §

e Informacion

Y

Potencialmente
NO Innovadoras Innovadoras Innovadoras

P
[Abandono] [ Latente |

Fuente: Anll6, G. (2003). La medicion de la Innovacion en América Latina: ¢,Por qué el Manual
de Oslo no es suficiente?; Tesis de Maestria Universidad Nacional de Quilmes. Instituto de
Estudios Sociales de la Ciencia y la Tecnologia, Maestria en Ciencia, Tecnologia y Sociedad

1.5. Perspectiva global, regional y local para Argentina, y Colombia en cuanto a

innovacion
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Lederman, Messina, Pienknagura & Rigolini (2014) sefialan que la innovacion
es sustancialmente menor en América Latina y paises del Caribe en relacion a
Europa (Figura N° 2), y no solo entre emprendedores, sino también en grandes
empresas locales. Asimismo estos autores establecen que el sector privado
genera menos innovaciones, menos inventos, menos cambios que permiten
que con el mismo capital humano se pueda generar mas productos y servicios.
A su vez, los emprendimientos en la region tienen menos escalabilidad, en su
mayoria se quedan pequefios, N0 se convierten en empresas sustentables y

masivas, como si sucede en otras regiones del mundo.

Figura N° 2: Porcentaje de empresas que introdujeron un producto nuevo al
2010.
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Esta falta de innovacién que se ve confirmada en la baja produccion de
patentes (Figura N° 3), de nuevos inventos, y la inversion en 1+D (Investigacion
y Desarrollo), entre otros indicadores se debe a varios factores, pero entre los
mas importantes parecieran estar la competencia y el talento. Es decir que
cuando la competencia aumenta, deberia aumentar la innovacién, pero si no se

cuenta con el capital humano adecuado dicha oportunidad no sera
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de 2016.

aprovechada debidamente. Lo que lleva a plantear la necesidad de contar con

directivos que cuenten con capacidades para innovar,
correctamente, y asi promover

para gestionar

la competencia (Lederman, Messina,
Pienknagura y Rigolini, 2014).

Figura N° 3: Cifras reales y de referencia de patentes per capita concedidas por

la Oficina de Patentes y Marcas de Estados Unidos por pais o economia donde
reside el inventor.

o economias

Uzbekistan i Pafsesde LAC
Bc‘;;iitai Eﬂg ¢ Otros pafses
fosesae
e massenc . # Referencia
e

Kazajistan |
Bosniay ngego\nna .

uatemala “
Pert *
Azerbaiyan £
Colombia i3
Ecuador B ¢
Macedonia, ARY £
Repiiblica Dominican2 — »

Filipinas §
Ucrania | .
Turquia | ¢
Venezuela, RE jmsmmm———— ¢
bia

Emiratos Arabes Unidos
Argentina

Trinidad y Tobago e FER R *
Portugal

Repiblica Eslovaca [ .
i Lituania [ -
S. Cristdbal y Nieves W
Gredia

Croacia [ -
Costa Rica
Bulgaria *
Kuwait |
Antigua y Barbuda &
E{;gpﬁ ica Checa ’0
Malasia | >
Hungria £ °
Espafia | ®
Eslovenia | &
italia | -
Nueva Zelanda
Irlanda

Francia [ - *
Noruega {* e
Bélgica -
Reino Unido |
Australia | -
RAEAEI?F o ~
ong Kon , China
Hong g Singapur | o
Paises Bajos -
Dinamarca ®
Canada | .
Alemania [ P
Suecia [ -
Finlandia | -
Rep.Corea | s
Suiza .
Israel -
Japén

1
1 10 100 1000 10000
Patentes por millén de personas

Fuente: Lederman, Messina, Pienknagura; Rigolini (2014). EI emprendimiento en América
Latina: muchas empresas y poca innovacién. Banco Internacional de Reconstrucciéon vy
Fomento / Banco Mundial. Recuperado de www.worldbank.org/publications el dia 30 de mayo
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A continuacion se describen de manera sintética algunos aspectos de la
situacidbn macroeconémica respecto a la innovacién e [+D en Argentina vy,

Colombia.

1.5.1. ARGENTINA

En general, el pais continla atravesando condiciones macroeconomicas
adversas, las cuales afectan su acceso al crédito. También, sufre de una débil
estructura a nivel institucional lo cual se ve reflejado en sus bajos rankings en
términos de corrupcion, ineficiencia gubernamental, y favoritismo
gubernamental. Ademas, el funcionamiento ineficiente de los bienes, trabajo y
mercados financieros siguen obstaculizando el desarrollo de Argentina, el cual
es enorme debido a que cuenta con un gran tamafio de mercado con potencial
para importantes economias de escala, su buena preparacion digital y su alto
porcentaje (78%) de inscripcion universitaria. Estos activos no estan siendo
completamente aprovechados en medio de un marco negativo que obstaculiza
el desarrollo econémico de Argentina. De acuerdo al indice Global de
Competitividad (IGC), presentado por The Global Competitiveness Report?, se
observa que Argentina, luego de varios afios de declive en el ranking, se
encuentra en un periodo que permanece estable, aunque en una posicion muy
baja. Uno de los mayores desafios que tiene este pais es la construcciéon de su
capacidad de adaptacion econdmica, en un contexto econémico global cada
vez mas rapido y cambiante, caracterizado por la baja en los precios de los

commodities, lo cual afect6 la economia argentina.

? La clasificacién de competitividad de The Global Competitiveness Report se basa en el indice
Global de Competitividad (IGC), creado por el Foro Econémico Mundial en 2004. El IGC define
la competitividad como el conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan el nivel
de productividad de un pais y su clasificacion se calcula mediante la recopilacién de datos a
nivel nacional de 12 categorias -los pilares de la competitividad— que conforman
colectivamente una imagen exhaustiva de la competitividad de un pais; para el reporte 2015-
16, el WEF conté con mas de 160 instituciones asociadas alrededor del planeta pudiendo
canalizar mas de 14.000 encuestas a empresarios y ejecutivos de todo el mundo. Dicha
informacién se combiné con datos estadisticos de mas de 5.600 organizaciones internacionales
lo cual permitié producir un total de 114 indicadores distribuidos en 12 pilares fundamentales
para desarrollar el indice de competitividad en las 140 economias relevadas en el informe de
este aflo. Cabe remarcar que los 140 paises relevados representan el 98.3% del PBI mundial,
transformando al Global Competitiveness Report en el mas importante indice de competitividad
internacional existente a la fecha) Global Competitive Index-GCI 2015-16, World Economic
Forum (WEF).
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En la Figura N° 4 se muestra la calificacion en aspectos clave y rango de

Argentina para el desarrollo de los negocios

de acuerdo con el

Foro

Econdmico Mundial. En la primera columna se enuncia el indice, en la segunda

columna, el valor destinado a cada indice en un Rango de 144. Y finalmente,

en la tercera columna, se pueden apreciar los puntos asignados cuyas

calificaciones oscilan entre 1 el peor-7 el mejor.

Figura N° 4: Tabla representativa de Argentina sobre los resultados de los

principales pilares evaluados.

ARGENTINA

COLUMNA 1 COLUMNA 2 | COLUMNA 3
GCl 2015-2016 106 3,8
GCl 2014-2015 (de 144) 104 3,8
GCl 2013-2014 (de 148) 104 3,8
GCl 2012-2013 (de 142) 94 3,9
Requisitos basicos 104 4,1
Instituciones 135 2,9
Infraestructura 87 3,6
Entorno macroecondmico 114 4,1
Salud y educacién primaria 68 5,8
Potenciadores de eficiencia 88 3,8
Educacidn y formacién superior 39 4,9
Productor eficiencia del mercado 138 3,1
Eficiencia del mercado laboral 139 3,1
El desarrollo del mercado financiero 132 2,8
Preparacion tecnoldgica 69 3,9
Tamaio de mercado 27 5
Innovacion y factores de sofisticacidon 99 3,4
La sofisticacidon de negocios 101 3,6
Innovacion 93 3,1

Fuente: The Global Competitiveness Report 2015-2016°

* REcuperado el 27 de mayo de 2016,. Disponible en: http://reports.weforum.org/global-

competitiveness-report-2015-2016/economies/#economy=ARG
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Los pilares que recibieron las calificaciones de menor puntaje son aquellos
referidos a “El desarrollo del Mercado Financiero” (2.8), “Instituciones” (2.9) e

“Innovacion” (3.1).

En cambio los pilares referidos a “Salud y Educacién Primaria” (5.8), “Tamano
de Mercado” (5.0) y “Educacion y formacion superior” (4.9) muestran un mejor

puntaje.

Por su parte el indice publicado por el Institute for Management Development
(IMD)*, para el afio 2015 mostré que Argentina, de acuerdo a su desempefio,
se ubica en el puesto 59 de 61 paises que son incluidos en dicha medicion, por
lo tanto plantea como desafios: la remocion de aquellas regulaciones (cuotas y
controles burocréaticos) que desalientan exportaciones e importaciones; la
mejora de la transparencia y la calidad de la informacion econémica; el retorno
a los mercados de crédito y la reapertura de fuentes para el financiamiento
publico; la mejora del disefio de la red de seguridad social y la reduccion de los

costos burocraticos y monetarios en la creacion de puestos de trabajo.

Si se miran los indicadores parciales publicados por el IMD, se aprecian las
siguientes variaciones, de un afio a otro (2014/2015):

e Desempefio econémico. Argentina pasé del puesto 50 a 56. De los
subfactores cayeron economia doméstica (ya que se paso del puesto 39 al 48);
inversion internacional (de 37 a 53); empleo (de 36 a 40); y se percibieron
mejoras entre el ranking del 2014 y el 2015 en comercio internacional (58 a 57);
precios (44 a 43).

e Eficiencia gubernamental. Se pasé al final de la tabla; 60 a 61, con
desmejoras en el marco institucional, legislacion para los negocios, marco
societario y politica fiscal.

e Eficiencia para los negocios. También un descenso del puesto 57 a 58 en
el ranking de 61 paises. El descenso mas brusco de los sub factores fue el
financiero (55 a 60).

* El International Institute for Managment Development es una de las mas importantes escuelas
de negocios del mundo, su campus se encuentra en la ciudad de Lausana, Suiza.
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¢ Infraestructura. Alli se produjo una mejora ya que se subid del puesto 53 a
51, contribuyendo a ello el sub factor educacion y salud y medio ambiente.
Después en lo que hace a infraestructura bésica, tecnoldgica y cientifica los

nameros desmejoraron.

A diferencia del informe de World Economic Forum (WEF), el IMD busca la
percepcion positiva entre los encuestados. Para ello proporciona una lista de
15 indicadores para que los encuestados seleccionen cuales son los 5 que
perciben como los factores claves y atractivos de las economias en sus paises.
Para la Argentina, se destacan, entre otras, la preparacion de la fuerza de
trabajo, el alto nivel de la educacion, las actitudes abiertas y positivas y el
dinamismo de la economia. Si algo puede decirse de la economia Argentina es
que no le falta dinamismo, o como subtitularia el economista Juan Carlos De
Pablo en su libro “200 anos de economia argentina”, “Nunca un momento

aburrido”.®

Por lo tanto en este contexto dinamico, el conocimiento se constituye en un
factor clave a la hora de llevar adelante procesos que generen riqueza para los
paises como una mejora de la calidad de vida. Es por ello que las politicas
publicas que ayuden a promover actividades de ciencia, tecnologia e
innovacion resultan imprescindibles. Es en este sentido que en Argentina, se
cred el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Productiva, con el
objetivo de agregar valor, mejorar la productividad y el bienestar de la

sociedad.

Este Ministerio busca financiar proyectos de gran envergadura con la finalidad
de producir, adaptar y transferir conocimientos a los sectores de salud,
agroindustria, desarrollo social y energia como también a nanotecnologia,
biotecnologia y TIC'’s, a través de fondos sectoriales especificos, los cuales

son:

5 . .
Bolsa de Comercio de Rosario
https://www.bcr.com.ar/Pages/Publicaciones/informativosemanal_noticias.aspx?pldNoticia=46
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Fondo para la Investigacion Cientifica y Tecnoldgica (FONCyT): Tiene
como mision apoyar proyectos y actividades cuya finalidad es la generacion de
nuevos conocimientos cientificos y tecnoldgicos, desarrollados por
investigadores pertenecientes a instituciones publicas y privadas sin fines de
lucro en el pais. Durante el 2014, el fondo adjudicé 1419 proyectos por méas de
$ 500 millones. El 36% de los proyectos fueron adjudicados al area de la
biomedicina, el 23% al area tecnoldgica, el 22% a las ciencias sociales y
humanas, 18 % a ciencias exactas y el 1% restante a proyectos
multidisciplinarios. Algunos ejemplos de estos proyectos fueron la creacién de
un kit capaz de detectar anemia infecciosa en equinos, el desarrollo de micro-
dispositivos para el tratamiento de glaucoma, entre otros.

Fondo Tecnolégico Argentino (FONTAR): Apoya proyectos dirigidos al
mejoramiento de la productividad del sector privado a través de la innovacién
tecnologica. En el 2014, adjudicé 618 proyectos, que significaron mas de $ 750
millones. En cuanto a la clasificacion por sector de estos proyectos, se destaca
en primer lugar, la fabricacion de maquinaria y equipo, seguida por servicios
informaticos y actividades conexas. Se han generado asi implantes dentales de
produccién nacional, tecnologias de medicion no invasivas para la industria
aceitera, entre otros.

Fondo Fiduciario de promocidon de la Industria del Software (FONSOFT):
Apoya las carreras de grado, la generacion de nuevos emprendimientos y el
fortalecimiento de PyMes, productoras de bienes y servicios pertenecientes al
sector de las TIC. Se registraron en 2014, 123 nuevas empresas, 199 nuevos
emprendedores y 368 estudiantes. Entre los casos de éxito podemos nombrar
la creacién de un simulador de capacitacibn maritima, como asi también de
herramientas informaticas agropecuarias para fortalecer el proceso educativo.
Fondo Argentino Sectorial (FONARSEC): Apoya proyectos y actividades
cuyo objetivo sea desarrollar capacidades criticas en areas de alto impacto
potencial y transferencia permanente al sector productivo. Durante el 2014,
este fondo adjudicé 81 nuevos proyectos, superando los $ 700 millones. Entre
algunos de estos proyectos, se destaca uno referido a la deteccion de

contaminantes en productos destinados al consumo humano y animal, como
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asi también el desarrollo del Sistema Argentino de Evaluacion de Energia
Solar.

1.5.2. COLOMBIA

De acuerdo a un estudio llevado adelante por la OCDE sobre politicas de
innovacion en el afio 2014, se observé que el sistema de innovacion de
Colombia es aun pequeiio y carece de un centro empresarial fuerte. El gasto
en 1&D es bajo. Por ejemplo para el 2013 -ultimos datos- fue del 0,23%,
mientras que para ese mismo afio el gasto militar era del 3,4%, del PIB®. Otras
medidas de innovacion, tales como el registro de patentes y publicaciones
cientificas per capita, sittan a Colombia por detras de algunos de sus paises

vecinos como Brasil, Chile y Argentina.

En la dltima década, en Colombia, gracias a diferentes politicas publicas este
pais ha intensificado sus esfuerzos en materia de educacion e innovacion, tal y
como lo refleja la prevalencia de la ciencia, la tecnologia y la innovacion (CTI)
en el Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2010- 14 y en politicas como la
estrategia de las TICs "Vive Digital”. El nuevo sistema de distribucion de las
regalias asigna el 10% de los ingresos de recursos no renovables a un Fondo
para CTI. Si se gestionan bien, pueden fortalecer significativamente el sistema
de innovacién y corregir los desequilibrios entre la innovacion publica y privada

y entre las regiones.

Los datos demuestran que las empresas colombianas poseen un bajo nivel de
innovacion. El sector empresarial colombiano solamente contribuye con un
30% del total de 1&D, a diferencia de lo que ocurre con los paises de la OCDE
—entre 65% y 75% del total- o paises como Brasil —alrededor del 50% del total.

El IGC, tal como se observa en la figura N° 5, se destacan los indices de
“Entorno Macroeconémico” (5.5) y “Salud y Educacién primaria” (5.3). Teniendo
peores resultados en “Innovacion” (3.2), “Instituciones” (3.3) e “Infraestructura”
(3.7).

® Banco Mundial. (http://datos.bancomundial.org/indicador/MS.MIL.XPND.GD.ZS)
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Al igual que para Argentina, la figura N° 6 muestra como pilares fuertes a:

“Entorno Macroecondmico” (5.5) y “Salud y Educacién primaria” (5.3).

Por el contrario, los pilares de “Innovacion” (3.2), “Instituciones” (3.3) e

“Infraestructura” (3.7) son los que han obtenido las calificaciones mas bajas

Figura N° 5: Tabla representativa de Colombia sobre los resultados de los

principales pilares evaluados.

COLOMBIA

COLUMNA 1 COLUMNA 2 | COLUMNA 3
GCl 2015-2016 61 4,3
GCl 2014-2015 (de 144) 66 4,2
GCl 2013-2014 (de 148) 69 4,2
GCl 2012-2013 (de 142) 69 4,2
Requisitos basicos 77 4,5
Instituciones 114 3,3
Infraestructura 84 3,7
Entorno macroeconémico 32 5,5
Salud y educacién primaria 97 5,3
Potenciadores de eficiencia 54 4,3
Educacidn y formacién superior 70 4,3
Productor eficiencia del mercado 108 4
Eficiencia del mercado laboral 86 4,1
El desarrollo del mercado financiero 25 4,6
Preparacion tecnoldgica 70 3,8
Tamafo de mercado 36 4,8
Innovacion y factores de sofisticacién 61 3,7
La sofisticacidon de negocios 59 4,1
Innovacion 76 3,2

Fuente: The Global Competitiveness Report 2015-2016

http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2015-2016/economies/#economy=COL

En particular en el Departamento de Santander, Colombia, la economia ha
estado notablemente influenciada por el sector de petrdleo y gas,
destacandose a la presencia de la Refineria en la ciudad de Barrancabermeja
asi como el Instituto Colombiano del Petroleo, lider en investigacion de la

empresa nacional lider del sector ECOPETROL.

La reciente disminucion de precios del petréleo en el ambito internacional ha
impactado negativamente a la economia del departamento, situacion que ha

generado despidos masivos de contratistas especialmente en el afio 2015.
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Por lo anterior, surge una imperante necesidad de generar mas competitividad
en otros sectores como una apuesta para evitar la dependencia de los recursos

naturales como los derivados de combustibles

Para resumir los pilares mas importantes analizados por el Foro Econdmico
Mundial, desarrollamos un grafico arafia donde se sefalan los resultados

obtenidos de los dos paises, Argentina y Colombia en conjunto (Figura N° 6).

Figura N° 6: indice de Competitividad Global Comparativo entre Argentina y

Colombia
Indice de Competitividad Global Comparativo
— Argenting = Colombia
Instituciones
Innovacion b Infraestructura
La sofisticacion de negocio 4 Entorno Macroeconémico

Innovacion y factores de

R Saludy Educacion primaria
sofisticacion )/ !

Potenciadores de eificiencia
Tamafio de mercado (50%)
Lo

Preparacion tecnolégica Educaciony formacion

superior
El desarrollo del mercado Productos eficiencia del
financiero mercado
Eficiencia del mercado
laboral

Fuente: elaboracion propia

CAPITULO 2 ESCENARIO REGIONAL Y NACIONAL DE LOS
SECTORES; FINANCIERO, SALUD Y HOTELERIA.

El sector servicios ha adquirido una gran relevancia tanto en los paises

desarrollados como en los emergentes, siendo hoy en dia el sector mas

41



importante de las economias aportando gran parte del empleo. De acuerdo a la
OCDE el 70% del PIB en los paises miembros de ella, proviene del sector
servicios. Pareciera dificil concebir una economia prospera sin una buena

infraestructura de servicios.

El sector servicios es muy heterogéneo por lo que la innovacion se manifiesta de
forma diferente segun se trate de unas empresas u otras dentro del sector. Lo
gue si ya se puede afirmar es que la innovacién no es propia de las empresas de
servicios orientadas a tecnologias como el software o telecomunicaciones,
donde los niveles de innovacion son comparables a los del sector industrial, sino
gue hay innovacion en otras empresas de servicios como bancario, hotelero,

salud, entre otras.

2.1. Sector de servicios financieros. Vision global

Entendemos al sistema financiero como aquel conjunto de instituciones que
permiten el desarrollo de todas aquellas actividades / transacciones (entre
individuos, empresas, regiones y paises) que impliquen el uso de recursos
monetarios para fines especificos La gestibn ejecutada por este conjunto de
entidades (reguladoras, de control y comerciales) posibilita el desarrollo de la
industria de servicios financieros, objeto de estudio de este trabajo.

A nivel global, la industria ha registrado un fuerte crecimiento en los ultimos
afos, previendo que esta tendencia continde a un ritmo acelerado. Al 2013, la
cartera de activos de la industria alcanzaba un total de U$S 125,903 billones,
representando una tasa de crecimiento anual compuesta (CAGR) del 5,1%
entre 2009 y 2013. Comparativamente, las regiones Europeas y Asia-Pacifico
registraron CAGRs de 0,7% y 11,2%, respectivamente, durante el mismo
periodo, alcanzando valores de U$S 57,295.1 billones y U$S 44,539.6 billones
en 2013 (Marketline, 2014). La figura N° 7 muestra que el segmento de Banca
de Crédito (Comercial, Corporativa y de Inversion, principalmente) fue el mas
grande en el afio 2013, registrando activos totales de U$S 63,193.2 billones,
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equivalente a 50.2% del valor total de la industria, mientras que el segmento de
Trading registré un valor de U$S 23,198.0 billones en el 2013 (18,4% del valor

total de la industria).

Figura 7: Segmentacion por producto de la industria global de servicios

financieros (2013).

Category 2013 k]
Bank Credit 63,193.2 50.2%
Trading Asseis 23,188.0 18.4%
Inter-bank Loans 18,457.8 13.1%
Oither Assets 13,082.3 10.4%
Cash Assets 88718 T.9%
Total 125,203 100%
BOURCE: MARKETLINE MARKETLINE

Fuente: Marketline (2014).

A nivel geografico, Europa y Asia-Pacifico se encuentran dominando la
industria financiera, concentrando un 80,9% de la actividad, lo que se observa

en la figura N° 8.

Figura N° 8: Segmentacion por region de la industria global de servicios
financieros (2013).

I Europe B Asia-Pecific [ Americes [ Midde Enst & Adrica
1.7%

17 4%

A5, 5%

35.4%

Fuente: Marketline (2014)

Asimismo las figuras N° 9 y 10 prevén que para el periodo 2013-2018 haya un
crecimiento anual del rendimiento de la industria del 6,4%, conduciéndolo a un
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valor de U$S 171,673.5 billones a finales de 2018. Comparativamente, los
grupos Europeos y Asia-Pacifico de la industria creceran con CAGRs de 3,4%
y 8,5%, respectivamente para alcanzar valores de U$S 67,665.6 billones y $

66,984.5 billones respectivamente, en 2018.

Figura N° 9: Proyeccion de crecimiento de la industria global de servicios
financieros (2013-2018).

Year $ billion € billion % Growth
2013 1256,803.0 04 TO0 4 3.0%
2014 131.001.5 98,6383 4 0%
2015 139,161.8 104,782.7 5.2%
20186 148,203.1 112,343.3 T.2%
207 160,149.8 120,6585.7 T.3%
2018 171.673.6 120,262 .5 T.2%
CAGR: 201318 B.4%
SOURCE: MARKETLINE MARKETLINE

Fuente: Marketline (2014).

Figura N° 10: Valor de la industria global de servicios financieros (2013-2018)

en billones de dolares
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Fuente: Marketline (2014).

La dinAmica global de la industria ofrece un panorama que permite comprender
cuales son las oportunidades de crecimiento de la actividad financiera a nivel

mundial. El grado de rivalidad en el sector es intenso, ya que los jugadores
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buscan maximizar sus ingresos en un mercado altamente saturado: bancos
comerciales, de inversiobn, compafias de seguros, uniones de crédito,
empresas de asesoramiento y emisoras de tarjetas de crédito, entre otros,
luchan por monetizar sus propuestas de valor en un ecosistema en el cual

resulta muy dificil diferenciarse.

La amplia gama de tipos de clientes debilita su poder de negociacion. Sin
embargo, la crisis econémica de 2008-2009, ha llevado a una erosién de la
confianza de los clientes en los bancos, como entornos seguros para depositar
sus ahorros y ejecutar inversiones. Los jugadores que operan en esta industria,
requieren de una infraestructura tecnoldgica y de comunicaciones (TICs)
confiable y segura para operar. Los proveedores de estos servicios tienden a
ser grandes jugadores con gran capacidad para evaluar las necesidades TICs
complejas de los principales bancos, ofreciendo soluciones adecuadas y alto
valor agregado; esto fortalece el poder de proveedores. Los nuevos entrantes a
esta industria pueden verse desalentados por la estricta regulacion (local /
global), asi como la falta de estabilidad econémica / incertidumbre en ciertas
regiones geograficas como Europa y América Latina. Ademas, la presencia de
grandes entidades bien establecidas (ej: Grupo Credit Agricole, BNP Paribas,
HSBC Holdings, Grupo Santander, por nombrar algunos) actian como
elemento restrictivo (elevadas barreras de entrada estratégicas), dificultando la
entrada al mercado. Sin embargo, puede haber oportunidades para los nuevos
operadores que ofrecen servicios especializados, ya sea, redefiniendo la orbita
de los productos financieros (hoy considerados commodities), o bien,
apuntando a incrementar el volumen de poblacién no bancarizada en paises
emergentes (ej: Africa a partir de M-PESA). Esta industria presenta propuestas
sustitutas que incluyen préstamos gestionados entre los miembros de la familia,
amigos, “financieras”, usura u obtencion de rentas. Los beneficios de tales
alternativas son dificiles de medir, ya que las diferentes inversiones ofrecen
variadas tasas de rentabilidad y poseen diversos niveles de riesgo. Esta
diversificacion y reingenieria que esta sufriendo la industria (a nivel TICs) trae
nuevos participantes al ecosistema (ej: desarrolladores de aplicaciones para
Banca Movil, Pagos Moviles, transacciones con criptomonedas — BitCoin) y

reduce la rivalidad vigente, aunque cabe sefalar que la situacion difiere de una
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region a otra. La figura N° 11 muestra el comportamiento de las cinco fuerzas

de Porter para la industria a nivel global.

Figura 11: Esquema de las 5 Fuerzas Porter en la industria de servicios

financieros global.

- Suyer power

We 3 Strong

Supplier power Degrea of rivalry

Subsitutes Naw entrants

Fuente: Marketline (2014).

2.1.1. Vision en América Latina y Caribe

A diferencia del panorama alentador planteado a nivel global, en América
Latina y el Caribe, la inclusion financiera es todavia un asunto que demanda
respuestas de politica econémica. Uno de los indicadores empleados para
medir el acceso a los servicios financieros (por parte de los individuos) es aquel
gue mide la proporcién de adultos en la economia que declaran contar con una
cuenta bancaria en una institucion financiera formal. Segun datos de la CEPAL
(2012) "para las economias de altos ingresos de la OCDE y para las de la
Eurozona, este indicador se ubica en promedio en mas del 90%, mientras que

en América Latina y el Caribe, por el contrario, el indicador es menor al 40% en

7 . o .
Poner la referencia completa de la pagina web de donde salié esto
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promedio con importantes diferencias entre paises. Asimismo el % de la
poblacion bancarizada en América Latina también presenta grandes diferencias

entre los paises de la region. (Véase las figuras N° 12 y N° 13).

Figura N° 12: Poblacion con cuenta en instituciones financieras formales en
América Latina y Caribe

AMERICA LATINA Y EL CARIBE Y OTRAS REGIONES SELECCIONADAS: POBLACION
{>15 ANOS) CON CUENTA EN INSTITUCIONES FINANCIERAS FORMALES

(En porcentajes, 2011)

:jllllllg

Ornente Medio y  Asia del Sur Arrlrlnll..lirl]l El.l'qll]"ﬂl Mundo Aﬂ.lddE!h]l Zona del euro hhlm
Africa de Narie
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Fuente: Comision Economica para América Latina y el Caribe (CEPAL), Division de Financiamiento para el Desarmolio
en base al Banco Mundial, 2012.

Fuente: Vera, C.; Titelman, D. (2013). El sistema financiero en América Latina y el Caribe: una

caracterizacion. NU. CEPAL. Divisién de Financiamiento para el Desarrollo. ISSN 1564-4197,
pp. 9-19

Figura N° 13: Actividad bancaria en instituciones formales en paises
seleccionados de América Latina y Caribe
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AMERICA LATINA (PAISES SELECCIONADOS): POBLACION (>15 ANOS)
CON CUENTA EN INSTITUCIONES FINANCIERAS FORMALES

(En porcentajes, 2011)
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Fuente: Comision Econdomica para Ameérica Latina y el Caribe (CEPAL), Division de
Financiamiento para el Desamollo en base al Banco Mundial, 2012

Fuente: Vera, C.; Titelman, D. (2013). El sistema financiero en América Latina y el Caribe: una
caracterizacion. NU. CEPAL. Division de Financiamiento para el Desarrollo. ISSN 1564-4197,
pp. 9-19.

Segun Vera & Titelman (2013), uno de los principales problemas en los
sistemas financieros no inclusivos es el hecho que son los individuos de
menores ingresos los que se ven mas perjudicados. En América Latina y el
Caribe por ejemplo, el acceso a cuentas en instituciones formales por parte del
60% de la poblacién de mayor ingreso, es el doble que el acceso por parte del
40% de la poblacion de menor ingreso. Esta falta de acceso a servicios
financieros por parte de los individuos mas pobres refuerza las inequidades en
un circulo vicioso que los condena a una constante situacion de vulnerabilidad.
Si se toman otros indicadores de acceso tales como el porcentaje de individuos
mayores de 15 afios de edad que utiliza tarjetas de crédito o de débito se
observa una historia muy similar. La figura N° 14 muestra que en los paises
mas avanzados los porcentajes de utilizacién de las tarjetas de crédito y de
débito son mucho mayores que en las regiones en desarrollo incluida América
Latina y el Caribe donde menos del 30% de los individuos utiliza tarjetas de

débito y menos del 20% utiliza tarjetas de crédito.
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Figura N° 14: % de poblacion que utiliza TC/TD en América Latina y Caribe

AMERICA LATINA Y EL CARIBE Y OTRAS REGIONES SELECCIONADAS: PORCENTAJE DE LA
POBLACION (>15 ANOS) QUE UTILIZA TARJETAS DE CREDITO Y DEBITO
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Fuente: Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), Division de Financiamiento
para el Desamollo en base a Banco Mundial, 2012.

Fuente: Vera, C.; Titelman, D. (2013). El sistema financiero en América Latina y el Caribe: una
caracterizacion. NU. CEPAL. Divisién de Financiamiento para el Desarrollo. ISSN 1564-4197,
pp. 9-19

Esta realidad en América Latina y el Caribe muestra que existe un gran espacio
para la inclusion financiera, desarrollando oportunidades de negocio en la Base
de la Piramide. Algunos ejemplos de iniciativas que han tenido impacto global
(no sélo en Latinoamérica, sino en economias emergentes) son las siguientes

(Financial Inclusion at the Bottom of the Pyramid, 2016)%:

e GCash Mobile Banking. Las transacciones mdviles, posibilitadas por
numerosos start-ups, proveen acceso (a miles de personas en mercados
emergentes) a la bancarizacion. Gracias a GCash, ciudadanos desde Africa
hasta India, pueden instrumentar transferencias e intercambio de dinero. En
Filipinas, el 80% de la poblacion no esta bancarizada; no obstante, contar
con un servicio de banca via una Telco, ha disminuido la carga de tener que
contar con efectivo disponible fisicamente. La poblacion Filipina, puede
utilizar GCash depositando moneda en una billetera virtual (requiere tener
una cuenta bancaria) en forma dinamica y segura, pagando sus cuentas via
sus teléfonos celulares. Asimismo, pueden recibir dinero directamente

direccionados a sus bhilleteras virtuales abonando menores tasas de

8 Recuperado de http://www.openfininc.org/ el 26 de marzo de 2016.
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transferencia que otros servicios comerciales, sin preocuparse por asistir a

sucursales bancarias.

Bangladesh Mobile Money via bKash. Lanzado a mediados de 2011,
bKash permite la instrumentacion de transferencias de dinero movil via
servicios de telecomunicaciones. Mas de 20 bancos en Bangladesh poseen
licencias para ofrecer servicios similares via mensajeria de texto (SMS). De
los 160 millones de habitantes, 98% posee teléfonos méviles de baja gama,
pero s6lo un 28% utiliza dinero movil. BRAC Bank y Money-in-Motion,
financiado por bKash es una solucion para la poblacion no bancarizada.
Mas de $1.4 billones en transacciones son procesadas mensualmente.
bKash es la segunda compafiia de servicios financieros moviles; el uso de
dinero movil representa el 5.6% del PBI, comparado con el 55% de Kenya
con la solucion M-PESA. bKash y Dutch Banglia Bank poseen 95% del

negocio de MFS (Monthly Financial Submission) en Bangladesh.

Inclusién financiera en India: el Banco Central de India esta considerando
dos nuevas categorias de proveedores de servicios financieros: Bancos de
Pagos y Bancos Pequefios. Esta soluciébn pareciera ser viable,
considerando el hecho de que, el 45% de la poblacién no posee acceso a
cuentas bancarias. Los Bancos Pequefios ofrecerdn servicios de gama
limitada, tales como: aceptacion de depdésitos, la extension de créditos y el
envio de remesas. Los servicios seran provistos en areas rurales, via redes
de sucursales, corresponsales y otros bancos de pagos. Los servicios seran
de acceso para transaccionar en: cadenas de supermercados, compafias
financieras-no financieras, cooperativas, bancos locales, negocios privados,
etc. Este desarrollo tendra impacto critico en las comunidades rurales,
facilitando el acceso a servicios financieros y fomentando la inclusion y la

bancarizacion en la base de la piramide.

A nivel empresas, las PYMES —asi como las empresas nuevas— son las que

en mayor medida identifican al financiamiento como un obstaculo para su

desarrollo. Para las corporaciones de mayor tamafo, por el contrario, este

hecho no constituye un obstaculo de relevancia. A pesar que el problema del

acceso a financiamiento esta presente en economias de todos los niveles de

50



ingreso, el mismo es méas acentuado en los paises en desarrollo que en las
economias avanzadas de mayor ingreso per capita. Si se considera el
indicador que mide el porcentaje de empresas que cuentan con un préstamo o
linea de crédito, el acceso es siempre mayor para las empresas grandes que
para las PyMES. Ademas, esta diferencia en el acceso es mayor en las
economias de ingreso medio y bajo que en las economias de altos ingresos
(Figura N° 15).

Figura N° 15: Porcentaje de empresas que cuentan con un préstamo o linea de

crédito en América Latina y Caribe

AMERICA LATINA Y EL CARIBE Y OTRAS REGIONES SELECCIONADAS: PORCENTAJE DE
EMPRESAS QUE CUENTAN CON UN PRESTAMO O LINEA DE CREDITO, 2011
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Fuente: Comision Economica para América Latina y & Caribe (CEPAL), Division de Financiamiento para el
Desarmollc en base a G-20 Basic set of Financial Inclusion Indicators, Banco Mundial (Abril 2013).

MNota: Las empresas grandes estan definidas como aquellas con 100 o mas empleados y las PyMes como
aquellas con 5 a 99 empleados.

Fuente: Vera, C.; Titelman, D. (2013). El sistema financiero en América Latina y el Caribe: una
caracterizacion. NU. CEPAL. Divisién de Financiamiento para el Desarrollo. ISSN 1564-4197,
pp. 9-19

2.1.2. Sector bancario argentino

Segun Marketline (2015), el sector bancario argentino ha experimentado golpes
de crecimiento impulsados por una creciente inflacion; este indice alcanzo el
35% en el 2014, sin pretension de disminuir a un digito antes de 2020. Este
hecho contribuye activamente al crecimiento del sector. Los principales

jugadores de la industria local conjugan una mezcla entre entidades locales y
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gigantes globales. Existe una presencia predominante de bancos Espaiioles,
destacando a BBVA y Santander como los mas grandes, asi como también,
entidades robustas nacionales, entre las que sobresalen Banco de la Nacion

Argentina (BNA) y Grupo Financiero Galicia.

Siguiendo la linea de Marketline (2015), la industria de servicios financieros de
Argentina crecio un 34.9% en el 2014, arrastrando un crecimiento anual
compuesto del 27.8% en el periodo 2010-2014, tal cual lo muestra la figura N°
16.

Figura N° 16: Crecimiento 2010-2014 del sector financiero argentino

$ billion ARS billion €b llion
2010 63.1 5115 476
2011 774 627.4 o8.4 22.7%
2012 98.8 800.7 74.5 27.6%
2013 1249 1,012.7 942 26.5%
2014 1686 1,366.4 127.2 34.9%
CAGR: 201014 27.8%

SOURCE: MARKETLINE MARKETLINE

El valor alcanzado por el sector a 2014 ha sido de USD 168.6 billones de

dolares.
La industria se encuentra segmentada del siguiente modo:

e A nivel producto, existe un gran predominio de los préstamos (créditos)
concentrando un 74.7% del mercado (USD 125.9 billones). Luego, siguen
los activos liquidos (caja) con el 10.5% (USD 17.6 billones), otros activos
con el 10.3% (USD 17.4 billones), operaciones de trading con el 2.7% (USD
4.6 billones) y préstamos entre bancos con un 1.8% (USD 3.1 billones).

e A nivel geografico, Argentina concentra un 0.7% del valor de la industria en
Américas; Estados Unidos concentra el 65.6% (USD 15005.9 billones). La
figura N° 17 muestra cOmo se encuentra segmentada geograficamente la

industria en Américas:
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Figura N° 17: Segmentacion geografica de la industria de servicios

financieros en Américas.

Geography 2014 L
United States 15,005.9 B65.6
Brazil 2,738.5 12.0
Mexico 335.6 1.5
Argentina 188.6 0.7
Rest of the Americas 46325 20.2
Total x2.878.1 100%
BOURCE: MARNETLINE MARKE TLIME

En relaciéon a su crecimiento, la industria bancaria argentina proyecta un valor
potencial de USD 488.4 billones a 2019, es decir, un incremento del 189.7%
desde 2014 y una tasa compuesta del 23.7% de 2014 a 2019. La figura N° 18

perfecciona este detalle:

Figura N° 18: crecimiento proyectado de la industria de servicios financieros
en Argentina (2014-2019).

Year % billion ARS billion £ billion % Growth
2014 166.8 1,386.4 127.2 34.0%
2015 2256 18287 1702 33.8%
2016 2968 240589 2238 31.6%
2017 as7.8 2.800.0 28088 20.5%
2018 4108.8 34028 3BT 17.3%
2019 4884 23,8588 388.4 16.2%
CAGR: 201418 23 T%
BOURCE: MARKETLINE MARKETLINE

La dinamica de la industria, a nivel local, puede sintetizarse en las

siguientes consideraciones (Figura N° 19):

El poder de negociacion de los clientes es moderado. Existe una
amplia gama de segmentos de clientes (desde renta masiva hasta renta
alta y Premium). Esto lleva a que la ganancia o pérdida de clientes no
represente  un movimiento significativo, reduciendo el poder de
negociacion de los clientes. Por otra parte, el foco que incrementa esta

variable radica en el peso de los clientes target o clave (tanto a nivel
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individuos como PYyMES y Empresas Corporativas). La crisis de 2008-
2009 generdé desconfianza en la industria por parte de los clientes.
Asimismo, otros escandalos y problematicas recientes (ej: las
acusaciones del gobierno a HSBC por haber realizado evasion
impositiva, impactando a 4.000 clientes) han generado una erosion
importante en la reputacion de la industria. La diferenciacion de
productos existe a partir de cobros mas bajos de comisiones, cargos,
intereses, diferencias en limites de crédito, promociones y beneficios que
influyen en la lealtad de los clientes. No obstante, el hecho de que exista
poca diferenciacion a nivel producto genera que los costos de cambiar
de los clientes sean bajos (al menos para productos commodities como
cajas de ahorro, tarjetas, etc.).

El poder de negociacion de los proveedores es elevado. Esto
considera 3 grandes grupos de proveedores. En primer lugar, aquellos
gue brindan acceso a la infraestructura de IT (soluciones de cajeros
automaticos, terminales de autoservicio, aplicaciones web, moviles,
proveedores de software, core bancario, etc.). En segundo lugar, se
encuentran los proveedores de real estate, quienes suministran los
espacios para que las entidades desplieguen su red de sucursales y
puedan abastecer las demandas existentes, y finalmente, en tercer lugar,
los empleados (mano de obra). El costo de cambiar de proveedor es alto,
dada la criticidad y especificidad de algunas tematicas puntuales (ej: un
recurso humano capacitado y con conocimiento de la entidad puede
tener un costo de reemplazo alto, asi como un proveedor de software
especifico para un sistema transaccional de procesamiento de cheques).
La probabilidad de ingreso de nuevos entrantes es moderada. Este
hecho se apalanca en los elevados requerimientos de capital necesarios
para construir una marca y desplegar una red de distribucién de servicios
con impacto local. Asimismo, resulta necesario acceder a importantes
volimenes de dinero para fondear créditos y reservas. Es habitual
contemplar el ingreso de jugadores que se dediquen a vender productos
en forma telefénica o por Internet. El crecimiento de este ultimo

fendmeno, asimismo, ha posibilitado el surgimiento de las FinTech,
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firmas de servicios financieros que emplean alta tecnologia para ofrecer
propuestas de valor diferenciadas (ej: crowdfunding, préstamos persona
a persona, transferencia de dinero via celular, etc.). Una importante
barrera de ingreso yace en el rol de los entes reguladores locales y de la
regulacion en materia de privacidad, prevencion de fraude, lavado de
dinero y financiamiento del terrorismo). La Comision Nacional de Valores
(CNV) y el Banco Central de la Republica Argentina (BCRA) complejizan
el ingreso de nuevos entrantes, asi como también, los cambios
normativos globales que afectan la operacion local (ej: cambio del monto
de capitales minimos segun Basilea lll, del 4% al 6%). En suma, si bien
existen oportunidades considerables de crecimiento, el ingreso resulta
complejo.

La amenaza de productos sustitutos resulta moderada. Entre las
alternativas vigentes, pueden mencionarse: regalos y préstamos
familiares, compaiiias financieras / de usura, ahorro, acceso a hipotecas,
etc. No obstante, si bien existen otras estrategias de acceso al fondeo /
créditos, el nivel de confianza suele ser bajo, generando que las
alternativas sustitutas actien como ultimo recurso disponible.

El nivel de rivalidad de la industria resulta ser moderado. Existen
multiples competidores en esta industria: otros bancos, uniones de
crédito, bancos de inversion, emisores de tarjetas de crédito, compafiias
de seguro, compafias de fondos mutuos y FinTech, entre otros. Algunos
de ellos son grandes comparfias multinacionales que ejercen una
elevada presion sobre el mercado. Gran parte de estos jugadores
ofrecen soluciones de retail, tarjetas, asset management y productos de
e-commerce. Existen diversos grados de diversificacion, tanto de
producto como geografica, intensificando la rivalidad. Los costos fijos de
la industria son elevados, particularmente, en lo que refiere al despliegue
de la red de sucursales, la construccion de la marca y el
posicionamiento, incrementando fuertemente la rivalidad existente. La
industria de servicios financieros en Argentina fue afectada por la crisis
econdmica global (con agravantes de corrupcién local) pero no al mismo

nivel que otros paises de Américas. La proyeccion de crecimiento a 2019
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resulta prometedora, generando espacio para nuevas propuestas de

valor.

Figura N° 19: analisis de las 5 fuerzas de Porter para el sector de servicios

financieros en Argentina.
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SOURCE: MARKETLINE MARKETLIN
Los jugadores locales mas fuertes son:

e Banco de la Nacion Argentina (BNA)
e BBVA Banco Francés S.A.
e Grupo Financiero Galicia S.A.

e Banco Santander S.A.
2.1.3. Sector bancario colombiano

Segun un estudio del consejo privado de competitividad en Colombia se ha
registrado recientemente un aumento significativo al acceso a productos
financieros, a través de una expansion de los puntos de contacto (oficinas,
cajeros, corresponsales bancarios, y datafonos) y se han registrado aumento
en el porcentaje de adultos con al menos un producto financiero. Para finales
del 2014 se registr6 un aumento anual en la tasa interbancaria en relacion con

la del afio anterior, ubicandose en 4,4%. Igualmente se registraron aumentos
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en las colocaciones y captaciones de 16,3% y 5,4% respectivamente, siendo
de las mayores del pais.

En particular, en Colombia el departamento de Santander cuenta con la
presencia de bancos, corporaciones financieras, compariias de financiamiento

comercial y cooperativas.

En consulta realizada al sistema “compite360” de la camara de comercio de
Bucaramanga en Noviembre del 2015 habian 286.736 empresas inscritas en el
departamento de Santander de las cuales 1.226 son de actividades financieras
y de seguros (961 corresponden al subsector actividades auxiliares, 125 a
actividades financieras excluidas seguros y 140 estan relacionadas con

seguros)

En Santander se cuenta con presencia de oficinas de sucursales de los
principales bancos del &mbito nacional como BanColombia, Davivienda, Banco
de Bogota; como también cuentan con sedes de bancos de ambito
internacional como Corpbanca. Se destaca la presencia de cooperativas que
brindan servicios financieros como Coomultrasan, Cooprofesionales,

Cooprofesores, entre otras.

Asi mismo se tiene presencia en Santander de 17 corporaciones financieras
dentro de las que encuentra una entidad con amplio desarrollo en el sector de

microcrédito como Fundacién de la Muijer.

Por otra parte, en Santander se encuentran representantes de fiduciarias del
ambito nacional como Fiduciaria Bancolombia, Fiduciaria Davivienda,

Fiduciaria Bogota SA, Alianza Fiduciaria, FiduColombia, Fiduciaria Popular.

En cuanto a generacion de empleo la rama de actividad de comercio ha
liderado en los ultimos afios en el numero de empresas constituidas en el area
metropolitana de Bucaramanga, asi como en niumero empleos generados. Las
empresas con actividades de intermediacion financiera ocupan el segundo
lugar como generadoras de empleo, aunque no representan una posicion

significativa en cantidad de empresas.
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2.2. Sector de salud
2.2.1. Descripcion y estado de situacion. Vision global

Entendemos como Sistema de Salud al “conjunto de mecanismos a través de
los cuales los recursos humanos y la capacidad instalada se organizan por
medio de un proceso administrativo y de una tecnologia médica para ofrecer
prestaciones de salud integrales, en cantidad suficiente y de calidad adecuada
para cubrir la demanda de servicios de la comunidad a un costo compatible con

los fondos disponibles” (Manzanilla, 1989: 10)

La profunda crisis que se proyecta en todos los ambitos del sector de la salud
se evidencia en el desmejoramiento de la atencién, calidad y cobertura de los
servicios médico asistenciales donde se destaca la disminucion del acceso a
los servicios de atencion médica, por parte de las comunidades mas
necesitadas, dada la carencia de los materiales médico quirdrgicos; la
recurrente paralizacion de las actividades y las propias condiciones
inadecuadas de la red de servicios, que han ocasionado que muchos de ellos
hayan tenido que dejar de funcionar, lo cual va en detrimento de la salud de la

poblacion.

Un indicador insoslayable para evaluar el grado de éxito del sistema de salud
de un pais es la esperanza de vida de la poblacion. La figura N° 20 muestra las
estadisticas de la Organizacién Mundial de la Salud (OMS), en relacién a este
indicador, siendo Chile el pais con mayor esperanza de vida de América Latina,
80 afos. En un segundo lote, con 79 afios de media, se encuentran Colombia,
Costa Rica y Cuba. El que esta peor ubicado es Haiti, con apenas 62 afos, 18
menos que Chile, lo que da una idea de la enorme disparidad que existe entre
los paises de la region. También estan mal Bolivia (68 afios), Guatemala (72) y
El Salvador (72).

Otro indicador trascendental es la mortalidad infantil, porque revela la
penetracion del sistema sanitario en la poblacién. En este rubro el que esta a la
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cabeza es Cuba. Segln la OMS®, la probabilidad de morir antes de los cinco
afos es de 6 cada 1.000 nacidos vivos. En segundo lugar esta Chile, con 8, y

luego viene Costa Rica, con 10.

Figura N° 20: Esperanza de vida
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Fuente: Infobae con datos de la OMS

Fuente : Infobae con datos de la OMS 2015 (Organizacién Mundial de la Salud).
http://apps.who.int/gho/data/node.main.525, accedido 7 de Noviembre de 2015)

Desde el punto de vista del sector privado de salud, entendemos por entidades
privadas a aquellas que generan un sistema de servicios médico-asistenciales
que persigue la protecciéon integral de la salud, tanto fisica como mental y
espiritual, como la de los demas aspectos de la persona humana, tal como se

*http://apps.who.int/gho/data/node.main.525 Organizacién Mundial de la Salud, accedido 7 de
Noviembre de 2015
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desprende de las definiciones de la OMS. Contribuyendo de esta manera a la

paz institucional de cualquier sociedad en su conjunto.

A pesar de la importancia que tiene, indiscutiblemente, el sector privado, los
servicios de medicina privada presentan, lamentablemente, un precario
equilibrio entre las necesidades de Entidades, Prestadores y Usuarios y los
recursos, que son limitados, en el marco de las normas y el control ejercido por
el Estado (poner entre paréntesis la sigla de la organizacion o quién dijo

esto).'°.
2.2.2. Big data y salud

Al igual que en el resto de las industrias, Big Data viene generando una gran
disrupcién en la industria de la salud. Varias instituciones de salud en los
paises desarrollados que se enfocan en investigacion de campo o académica
experimentan con big data en proyectos avanzados, trabajando con
estadisticos, cientificos y expertos que comprenden las complejidades de big
data.

Big Data es sin duda un avance prometedor y que entusiasma a los
proveedores de la industria de la salud. Sin embargo, aunque la industria esta
abierta a la innovacién que ésta genera, hay algunas cuestiones que estan
todavia en juego y que podrian obstaculizar la puesta en practica (Kayyali;
Knott y Van Kuiken, 2013) como son el cobro en salud en funcion de lo que
realmente se cubre, es decir, no tener un pago por aquello que no se va a
hacer uso; como también la privacidad de los datos es otro punto que preocupa

a pesar que se cuenta con el anonimato de los pacientes.

2.2.3. Sector Salud de Argentina

http://www.ademp.com.ar/mision.html accedido 7 de Nov 2015
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Argentina es un pais federal con un sistema de salud descentralizado donde
las provincias son autbnomas y a su vez responsables del cuidado de la salud
de su poblacion. A su vez los Municipios programan y llevan a cabo acciones
de salud, lo que genera grandes desafios en cuanto a la coordinacion,
homogeneidad y equidad en los distintos niveles de salud: nacional, provincial,

municipal y local.

Asimismo, el sistema de salud en Argentina, consta de tres subsistemas bien
definidos: el publico, el de Obras Sociales y el sector privado, que coexisten al
unisono. Las obras sociales y el sector privado presentan una alta relacion
entre si debido al alto grado de contratacion de los servicios de salud que
realizan las instituciones responsables de las obras sociales con prestadores

privados.

Existen 24 sistemas publicos provinciales, aproximadamente unas 300 obras
sociales nacionales, 24 obras sociales provinciales, varios sistemas de de
medicina prepagas, seguros privados de salud y mutuales, ademas del Instituto
Nacional de Servicios Sociales para Jubilados y Pensionados (PAMI) (Cavedo
y Leiblich, 2015), esta diversidad hace dificil la gestiobn que garantice una

igualdad en la atencion de salud.

El sector publico brinda cobertura al 63% de la poblacion de la siguiente
manera (Figura N° 21): 38% es cubierto por las obras sociales nacionales
(OSN); 12% por el PAMI, y 13% por las obras sociales provinciales. Si bien hay
aproximadamente 300 obras sociales nacionales, 12 entidades representan el
45% de la poblacién, siendo la mas importante la Obra Social de Empleados de

Comercial (http://ley.exam-10.com/law/33889/index.htm|?page=3).
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Figura N° 21: Cobertura y gasto promedio de los diferentes grupos

institucionales del sector (2012)

[~

Fuente: Cavedo, C.; Leiblich, M. (2015) SECTOR SALUD Proyecciones 2016-2025. Area de
Pensamiento Estratégico. Céamara Argentina de la Construccion. Recuperado de
file://IC:/Users/Mi-PC/Downloads/Sector%20Salud%20-%20Proyecciones%202016-
2025%20(4).pdf el 18 de junio de 2016

La capacidad instalada de Argentina es amplia en comparacién con otros
paises. La figura N° 22 muestra la cantidad de establecimientos por tipo de
cobertura y por provincia, habiendo en total 21.095 establecimientos de
atencion hospitalaria. De este total, el 23% cuentan con internacion, es decir
que ascienden a 4.964 establecimientos. Asimismo esta figura lo que muestra
es la gran desproporcion entre las provincias, siendo las provincias que
componen la region centro las que tienen mayor cobertura. También se

observa que el sector privado tiene la mayor representacion (52%).
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Figura N° 22: Cantidad de establecimientos por provincia y tipo de cobertura

Establecimientos por provincia y dependencia

3 g 27 J % Universitario|Universitario] Obra . Serv.
Naciona! | Provincial | Municipal | Privado | FFAA/Seguridad Piblico Privade | social Mutual | Mixta | Otros Penit. Fed % | Total
Buenos Aires 9 87 2.202 3357 16 1 45 5 7 27.1%] 5730
Santa Fe - 583 167 1120 - 1 18 ) 4 2 9,0% | 1.900
Cérdoba 1 76 745 1.043 3 3 s 1 - - 8,9% | 1872
Mendoza 1 304 73 737 3 2 1 75 9 5 3 6 58%| 1223
{CABA 10 46 71 879 5 5 31 - 1 3 s 5,0% | 1.051
Tucumén 1 322 31 655 1 1 11 10 3 - 2 4,9% | 1035
Misiones 3 334 72 321 1 - - 1 5 1 35%) 736
Santiago del Estero 1 553 73 102 - 6 - 1 3,5%) 736
Chaco 4 418 7 265 - 1 2 2 1 2 - 3,3%§ 702
Salta - 456 3 188 1 . 1 1 3 31%| 653 |
Entre Rios - 287 112 194 1 ) 1 2,8% | 600
Corrientes 1 199 119 218 - 1 7 2 - 2,6%| 547
Jujuy - 351 1 186 - - - - = - 2 - 2,6% | 540
{Neuquén = 166 - 305 3 5 1 1 2,3%| 481
Rio Negro 1 210 3 240 - 4 6 - 2 - 2,2%} 466
San Juan - 160 20 272 - 1 1 1 - - - 2,2% | 455
Catamarca 2 331 30 56 X 1 - - 2,0%| 423
Formosa - 323 - 99 - - - - = - 1 - 2,0%] 423
Chubut - 157 14 202 4 2 1 2 18%| 382
La Pampa = 111 = 201 - - - 2 - = 2 ¥ 15%] 313
San Luis - 154 1 103 2 & > 1 1 ~ - 1 1,2%] 261
La Rioja - 216 - 25 = 1 - - - 1 > - 1,1%} 243
Santa Cruz 1 67 2 161 1 - - 1 = - 1 - 11%| 234
Tierra del Fuggo = 22 2 56 1 - - 3 - - - - 04% | 84
[ qom | 33 | 5o |37 Jwsss| x| v | 1 |m|s |n|an| s e
{ % [ow | 2ex | 1sx Jsow | ox | ox | ox | 1% [ox Joxjox| ox | | ]

Fuente: Cavedo, C.; Leiblich, M. (2015) SECTOR SALUD Proyecciones 2016-2025. Area de
Pensamiento Estratégico. Céamara Argentina de la Construccion. Recuperado de
file://IC:/Users/Mi-PC/Downloads/Sector%20Salud%20-%20Proyecciones%202016-
2025%20(4).pdf el 18 de junio de 2016

Dada esta situacion de atencién desigual, es que Argentina busca un sistema
de atencién integral a través de la creacion de redes, las cuales estarian
conformadas tanto por las instituciones de gestion publica como privada,
organizadas por niveles de atencion y localizadas de acuerdo a criterios de
demanda. Para que funcionen correctamente deberian funcionar bajo acuerdos
de colaboracion entre todos los actores que conforman el sistema de salud
(hospitales, centros de atencion, centros de diagnésticos, laboratorios, etc.), de
esta manera se busca eficiencia y restringir las inversiones destinadas a

resolver problemas estratégicos sectoriales.

2.2.4. Sector Salud de Colombia

63


../../../../../../Downloads/Sector%20Salud%20-%20Proyecciones%202016-2025%20(4).pdf
../../../../../../Downloads/Sector%20Salud%20-%20Proyecciones%202016-2025%20(4).pdf

Colombia es un pais innovador en el sector, se han venido realizando una
apuesta por la generacion de servicios de salud de clase mundial y el
desarrollo del turismo en salud, buscando ofrecer servicios del mas alto nivel a
pacientes provenientes de fuera del pais. Es por esto, que en los ultimos afios
se han creado siete zonas francas en salud ubicadas en Antioquia, Atlantico,
Narifio, Bolivar, Cundinamarca, Risaralda y Santander.

En Santander Colombia coexisten dos zonas francas especiales en salud: Fos
Internacional y Hospital Internacional, las que a su vez cuentan con la
aprobacion de la Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN). En las
primeras etapas de creacion de las zonas francas en salud se han realizado
diversas inversiones en infraestructura médica y se desarrollardn

paralelamente diversos servicios relacionados con la educacion y el turismo.

Segun datos de la camara de comercio de Bucaramanga a noviembre del 2015
existen en Santander 1261 empresas dedicadas a atencion de la salud humana

y asistencia social.

En la Clinica Foscal Internacional que se esta construyendo en Floridablanca
tanto la oftalmologia como el tratamiento del cdncer son dos se las areas de
mayor desarrollo. Por su parte, la segunda zona franca denominada Complejo
Médico del Hospital Internacional de Colombia es un proyecto liderado por la
Fundacién Cardiovascular de Colombia (FCV), que busca ser uno de los mas
grandes de América Latina, busca internacionalizar los servicios de alta

complejidad de la FCV.

Dentro de los estudios recientes del sector se destaca el Estudio Prospectiva
Laboral Cualitativa de Servicios de Salud en el Area Metropolitana de
Bucaramanga realizado por investigadores del grupo Dinamicas sectoriales de
la Universidad Auténoma de Bucaramanga UNAB, con el apoyo del Ministerio
del Trabajo y el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo PNUD, a
través, de la Red de Observatorios Regionales del Mercado del Trabajo-
ORMET. En este estudio se logr6é identificar una proyeccion de perfiles
ocupacionales requeridos para el desarrollo del sector salud en Santander en

los proximos afios. Por otra parte se han venido generando innovaciones
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relacionadas con emprendimientos TIC en el sector salud, generadas a partir
del programa de emprendimiento TIC APPS.CO del Ministerio de las TIC,

destacandose los emprendimientos DX-Mamapp, aprever y eduvisa.

La asociacion de entidades de medicina privada, la ADEMP realiz6 un estudio
el cual muestra que la organizacién de la atencibn médica en Colombia tiene
todos los ingredientes que los formuladores de politicas sanitarias
recomiendan, Siendo de creacion reciente en la region (1993), hoy cubre al
85% de la poblacién y ha obtenido importantes logros en términos de
resultados sanitarios y calidad de gestion. En su disefio de planes y
financiamiento aporta ideas interesantes para el caso argentino. La figura N° 23

muestra el sistema de salud colombiano y sus fuentes de financiacion.

Figura N° 23: Sistema de salud colombiano

Grafico 1. El diseifio b&sico del sistema de salud colombiano
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Fuente: Colina, J. (2012). Un enfoque de sistema de salud publico - privado: El caso de
Colombia. Enfoque de Politicas Sanitarias, 28. Recuperado el 20 de junio de 2016 de
http://www.ademp.com.ar/archivos/enfoques/enfoque28.pdf
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Si bien este estudio no esta exento de problemas, concluye que el sistema de
salud colombiano es un experimento muy interesante debido a que cuenta con
todos los componentes que la discusion académica recomienda para las
reformas sanitarias de la region. Muestra cOmo es posible combinar alta
proporcion de gasto publico en el financiamiento de la salud con un entusiasta
sector privado actuando en competencia regulada y obtener razonables
resultados (en linea con Brasil y los paises del Cono Sur cuya historia es mas
extendida). De acuerdo a Colina (2012) el secreto es no segmentar. En
Colombia, los actores privados son incorporados de manera plena a la gestion
de los recursos sanitarios publicos. Cosa que en el resto de los paises de la
region no sucede. En Chile, Brasil, Uruguay y Argentina, el sector privado nace
como una alternativa espontanea, subsidiaria del sector publico, que nunca
termina de ser bien asimilada al sistema de cobertura social. En Colombia, el
espiritu es el financiamiento publico y la columna vertebral es la gestién

privada.™

Como dinamizador de este panorama de desarrollo se encuentra en
consolidacion la concepcion y el fortalecimiento de un cluster de salud en
Santander, donde la existencia de las dos zonas francas en su area de

influencia favorece esta apuesta.

Asi mismo, el sector salud ha sido beneficiario de la agencia del gobierno
denominada Innpulsa creada en el 2012 para apoyar y promover el crecimiento
empresarial extraordinario, dando apoyo a iniciativas de negocio que puedan

crecer de manera rapida, rentable y sostenida.

Las ruta competitiva para el sector salud en el area metropolitana de
Bucaramanga parte de la existencia de una masa critica empresarial y de
entidades de entorno alrededor de este sector y busca la mejora de la realidad
econdémica a partir de la implementacion de proyectos y definicion de roles y

responsabilidades en el entorno.

"http://www.ademp.com.ar/archivos/enfoques/enfoque28.pdf
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Con la apuesta de la ruta competitividad del sector salud se busca ademas
generar mejores resultados de las empresas del sector, facilitando acceso a
mercados y consolidando estrategias mas rentables, y generando ademas

nuevas oportunidades de empleo.

Por otra parte, en relacion con el sistema publico de salud en Colombia, se
puede notar como diversas entidades prestadoras de salud que desde lo
privado brindar cobertura a los ciudadanos han tenido importantes dificultades
de sostenimiento lo que ha llevado a que algunas de ellas incluso dejen de

operar, afectando la calidad de la atencion a los usuarios del sistema.

Por otra parte el departamento se caracteriza por una amplia oferta educativa
en pregrado y posgrado en el sector, que incluye entre otros programas de
Medicina, Enfermeria, Fisioterapia, Odontologia, Nutriciéon y formacién técnica

y tecnoldgica.

2.3. Sector de servicio hotelero. Descripcion y Vision global

De acuerdo con el World Travel & Turismo (WTTC) (2015)* la industria
turistica y de la hoteleria se encuentran entre las mas grandes y de mayor y
rapido crecimiento en el mundo, en 2014 el empleo total directo e indirecto fue
de 276.845.500 empleos, se espera que el aumento para 2015 haya sido de un
2,6% o0 sea hasta 283.983.000 empleos, esto muestra que 1 de cada 10
personas pertenece al sector. La velocidad de crecimiento del sector de viaje y
turismo ha sido superior a la del conjunto de la economia global y a la de otros
sectores importantes como la automatizacion de los servicios financieros y la
atencion sanitaria. Los procedentes de paises emergentes representan un 46%
de las llegadas internacionales lo que muestra el crecimiento y el aumento para
el sector de viajes. Se prevé un aumento del 3,7 anual y una proyeccién de 3,9
para el periodo de 2015 - 2025

Word Tourism Organization (WTO) 2016. Panorama OMT de Turismo Internacional.
Disponible en http://www.e-unwto.org/doi/pdf/10.18111/9789284416875

67


http://www.e-unwto.org/doi/pdf/10.18111/9789284416875

El sector de turismo en EE UU se encuentra entre los 10 sectores industriales
mas importantes y da trabajo a una de cada 8 personas, La clasificacion online
generada por los usuarios se ha vuelto muy significativa, los comentarios de los
usuarios de internet y las redes sociales pueden impactar drasticamente en el

negocio.
La figura N° 24 muestra los principales indicadores clave del turismo que hacen
que el mismo merezca ser estudiado y considerado por los diferentes paises en

su estrategia como pais.

Figura N° 24. La importancia del turismo

OF WORLD'S
EXPORTS

N \WHY TOURISM MATTERS P ——

©World Tounsm Organization (UNWTO) 2016

Fuente: Word Tourism Organization (WTO) 2016. Panorama OMT de Turismo
Internacional. Disponible en http://www.e-unwto.org/doi/pdf/10.18111/9789284416875.
Recuperado el 28 de junio de 2016.

El sector del Turismo se encuentra comprendido de los siguientes actores,
siguiendo la tipificacién del modelo de la red de valor: Empresas productoras:
proveedores de transporte, atracciones, alojamiento, gastronomia.
Distribuidores: Agentes de viaje y operadores de excursiones. Intermediarios:
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oficinas de informacién turistica y agentes de viaje. Consumidores. Podemos
decir que Sudameérica recibe el 2,6% de los turistas del mundo.

En 2015 existian 248 hoteles nuevos en construccion en Centroamérica y
Sudamérica, entre los que se destacan los siguientes paises como centros

para invertir en esta industria: Brasil, Colombia, Panama, Costa Rica y Chile.

2.3.1. Descripcion del sector hotelero argentino

En el caso de Argentina la industria hotelera es realmente muy amplia y abarca
desde establecimientos tipo hostels o albergues juveniles hasta hoteles 5
estrellas 0 mas. Si bien la categorizacién del hotel depende exclusivamente de
la legislacion vigente en cada pais, en el caso particular de Argentina, cada
provincia cuenta con una legislacion propia para la. Por ende para una misma
categoria el confort y el nivel de servicio pueden variar de un pais a otro y
basarse en distintos estandares tales como la amplitud de la habitaciéon y del
bafo, cantidad y variedad de servicios de alimentos y bebidas, cantidad y tipo
de piscinas, spa, salones de convenciones, etc. Sin embargo el sistema de
categorizacion mas difundido y utilizado a nivel mundial es el de 1 a 5estrellas,
siendo el de 1 estrella el de menor cantidad de servicios y lujo en sus
instalaciones y el 5 estrellas el de mayor. Si bien dicha clasificacion es la mas
utilizada y reconocida a nivel mundial, no todos los paises la implementan ya
gue como se ha mencionado anteriormente esto depende de leyes propias de
cada pais. Asimismo existen paises donde los hoteles de suUper lujo estan
categorizados con hasta 7 estrellas como puede ser el caso del hotel Burj Al
Arab en Dubai, mientras que en otros paises se utilizan letras de la A a la E,
clases de la 1ra a la 4ta o bien con cantidad de Diamantes del 1 al 4. También
existen paises donde la categorizacion del hotel se basa o estd acompafiada
de denominaciones tales como: “World Class”, “First Class”, “Superior”, “Grand

Tourism”, “Beach Class”, “Economy”, “Budget Class”, etc.
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En Buenos Aires se ha generado un segmento superior como el Hotel Novotel
y Fen Hotel. El Alvear Art Hotel ha afadido 130 habitaciones al mercado, el
Alvear Puerto Madero sumara 140 habitaciones mas, el hotel Aspen con 3
localizaciones en CABA, el Intercontinental Nordelta, el Holiday Inn Ezeiza
Dazzler Escobar y el Bs As Crown Plaza Greenville, Floreal del Sol Mantra
Hotel &Spa 'y el Ibis, Mercure y Hilton de Pilar.

Por otro lado, podemos decir que la oferta hotelera de Argentina de nivel
internacional y a escala en todo el pais es relativamente reciente ya que fue
recién en los afios 90’ (con el plan de convertibilidad) cuando las grandes
cadenas internacionales comenzaron con la apertura de hoteles.

Hasta ese entonces la oferta estaba representada por establecimientos
hoteleros independientes de capitales nacionales y de los cuales muchos de
ellos eran incluso empresas familiares. A excepcién del Hotel Sheraton Retiro,
que se construyd para el Mundial de Futbol de 1978, y otros de bandera
nacional como ser el Alvear Palace o el Hotel Plaza (actualmente Marriott
Plaza), no existian en la Argentina gran cantidad de hoteles 5 estrellas de
categoria internacional. Por ende la oferta estaba dada principalmente por

hoteles 3 y 4 estrellas.

En 1990 la oferta estaba compuesta porl.884 hoteles de 1 a 5 estrellas con
162.000 plazas distribuidas en 68.000 habitaciones, y arribaban al pais
1.930.000 turistas extranjeros. Hacia 2007 la oferta hotelera se habia
incrementado a 10.754 hoteles, con 490.466 plazas en 194.942 habitaciones y
la cantidad de extranjeros habia aumentado a 4.155.000 Tal crecimiento de la
industria produjo el desarrollo de nuevas zonas en distintos puntos del pais. Un
ejemplo de esto es el barrio de Palermo Viejo, actualmente llamado Palermo
Soho y Hollywood, ya que hoy en dia es uno de los mayores focos de atraccion
turistica con una amplia oferta gastronomica y de hoteles boutique en su gran
mayoria, ubicAndose como el tercer barrio con mayor cantidad de hoteles de

Buenos Aires, detras de los tradicionales barrios de San Nicolas y Retiro.
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Actualmente la industria hotelera se encuentra en expansion y crecimiento a lo

largo y ancho del pais.

No son sélo los turistas internacionales son quienes demandan servicios
hoteleros, sino que también existe una importante demanda del mercado local.
La ocupacion hotelera de la ciudad de Buenos Aires, Cordoba y Mendoza en
establecimientos 1 a 5 estrella muestran una tendencia al quiebre de la
estacionalidad. A modo de ejemplo, la Ciudad de Buenos Aires recibe turistas
todo el afio, con lo cual ha logrado moderar la saturacién tradicional de los
picos ascendentes de Semana Santa, vacaciones de invierno, fines de semana
largo y temporada alta de congresos, convenciones y cruceros, con los picos
descendentes de los meses de menor afluencia de turistas.

Segun datos de la Encuesta de Ocupacion Hotelera (EOH 2015) (2014) existen
14.058 establecimientos de alojamiento hotelero con 634 874 plazas de
alojamiento. En el primer Trimestre de 2015, el PIB total del pais cerré en
$131.573 miles de millones; la gran rama comercio, hoteles y restaurantes,
particip6 con el 12,1% del PIB total distribuidas de la siguiente manera:
Comercio (8,3%), Reparacion (1,1%) y Hoteles, restaurantes, bares y similares
(2,8%).

La Industria Hotelera Argentina se desarrolla bajo el marco legal de la Ley
Nacional de Hoteleria 18.828/70 y su Decreto Reglamentario 1818/76. El Art. 6
de dicha ley establece los requisitos minimos con los que debe contar cualquier
tipo de hotel a fin de ser homologado como alojamiento turistico.
Adicionalmente el Art. 14 establece los requisitos minimos con los que debe
contar un establecimiento a fin de ser homologado en clase hotel, categoria 2
estrellas Adicionalmente en la Ciudad de Buenos Aires se encuentra vigente la

Ordenanza de Alojamientos Turisticos N° 36.136.

2.3.2. Sector Hoteleria en Colombia

El desarrollo turistico de Colombia en la actualidad esta orientado por el plan
Nacional de Turismo 2014-2018, en el que se plantean 3 estrategias: el turismo

responsable y sostenible, el turismo en la construccion de paz, y la cultura
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turistica. En este plan se planea una apuesta por la mejora de capacidades
basadas en educacion, para lo cual se han destinado recursos del Fondo

Nacional de Turismo (Fontur).

Segun la cdmara de comercio de Bucaramanga a noviembre del 2015 existian
en Santander 7.095 empresas dedicadas a ofrecer servicios de alojamiento y
comida.

En el departamento de Santander se registr0 un porcentaje de ocupacion
hotelera del 43% de Enero a Junio del 2015 y se ha evidenciado una aumento
en la oferta de camas debido principalmente a la actual ley de incentivos

tributarios por 30 afios para los nuevos hoteles que se construyan.

Por otra parte se ha disefiado y puesto en marcha el Sistema de Informacion
Turistica (Situr) que permite obtener informacion estadistica actualizada de la
dindmica de oferta y demanda turistica en el departamento, el cual incluye
entre otros aspectos el numero y procedencia de los visitantes, datos
demograficos, entre otros. Asi mismo el sistema cuenta con informacién de
indicadores de turismo sostenible, desempefio de la cadena de valor y

tendencias de la industria.

Por otra parte, recientemente se han generado nuevos atractivos turisticos en
el departamento como el Cerro de El Santisimo en Floridablanca, Acualago,
entre otros, que se suman a la oferta existente como el Parque Nacional del
Chicamocha y la hidroeléctrica del Sogamoso. Asimismo, se encuentra en
desarrollo la creacién de un centro de convenciones en Neomundo que espera
atraer nuevos eventos de alto impacto a la ciudad de Bucaramanga capital del
departamento de Santander.

Otro subsector importante dentro del turismo de Santander es el turismo de
aventura especialmente en la zona de San Gil, el cual se ha constituido en el
primer sector desarrollado en el departamento como parte del programa Rutas
Competitivas de Innpulsa, la entidad creada por el Gobierno de Colombia para

apoyar y promover el crecimiento empresarial.
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Gracias a la alta cobertura de acceso a internet existente en la region y a
programas de apoyo al emprendimiento el ministerio de las TIC como apps.co,
se han generado emprendimientos innovadores relacionados con el sector
turistico dentro de los que se destacan disponibles.co, ummus.com.co,

appetitos y turisco.

2.4. Innovacion en el sector bancario, salud y hotelero y buenas
practicas

2.4.1. Innovacioén en el sector bancario

Si bien la proyeccién de crecimiento, a nivel global de la industria refleja
indicadores alentadores, a nivel Latinoamérica, ain queda un camino por
recorrer (Kislauskis y Lerner, 2014). Los modelos operativos y de negocio de
las entidades bancarias se estan transformando por lo que habria que
aprovechar estas oportunidades para una rapida adaptacion. Estos modelos
operativos innovadores permitirdn superar la pérdida de escala y los problemas
en cuanto a incertidumbre e innovacion. Los que a su vez buscan reducir los
costos a largo plazo fomentando la inversion en aquellas variables apreciadas
por los clientes. Por lo tanto este modelo de negocio lo que busca es un
enfoque iterativo y colaborativo, integrado horizontalmente sobre bases de

servicios y actividades comunes y no sobre productos.

Esto culminara en la definicion de un Modelo Operativo (MO) al servicio del
cliente (KPMG, 2014) (Figura N° 25).

Figura N° 25: Modelo Operativo Target para abordar el desarrollo de buenas

practicas en la industria de servicios financieros.
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WM. Enfoque repetitivo B Donde se disefia

Enfoque de diseiio rapido del Modelo Operativo Target de KPMG

El proceso de disefio
comienza desde el principio

Comprender la Desarrollagpotenciales conceptasivio Evaluar & Desarrollar casos de

necesidad & dar forma Estado actual de disefiar los negocios & mapa de
a los requisitos de disefio los activos mejores conceptos implementacion

Fuente: Kislauskis, D; Lerner, A. (2014). Desafios y oportunidades de los bancos ante los
cambios en los mercados internacionales. KPMG. Recuperado de
https://www.kpmg.com/AR/es/servicios-financieros/Enfogues/Encuestas-vision-

futuro/Documents/Desafios-oportunidades-bancos.pdf €l 4 de febrero de 2016

El foco principal de este modelo debe girar en torno a la reduccién de costos, la
figura N° 26 resume tres recomendaciones a tener en cuenta: procesamiento
directo; utilizacion del canal autoservicio y resolucion de reclamos en el primer

contacto.

Figura N° 26: Buenas practicas para reducir costos en la industria de servicios

financieros

Procesamiento Mayor utilizacion
directo (STP) — del canal de
_ en ofras palabras, autoservicio —
minimizar la interven- Mas precisamente,
cidn humana para que un mayor nimero
generar ahorros en los de clientes realice
gastos de personal Sus propias
que actualmente transacciones

representan mas bancarias sin
del 50% de los REDUCIR intervencidn del

gaslushglral [I:J(;I COSTOS personal .

Fuente: Kislauskis, D; Lerner, A. (2014). Desafios y oportunidades de los bancos ante los
cambios en los mercados internacionales. KPMG. Recuperado de
https://www.kpmg.com/AR/es/servicios-financieros/Enfogues/Encuestas-vision-

futuro/Documents/Desafios-oportunidades-bancos.pdf €l 4 de febrero de 2016

Por lo que la innovacién en este sector es de servicio tecnolégicamente nuevo
debido a que se busca brindar prestaciones diferentes a las brindadas
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actualmente, con caracteristicas tecnologicas diferentes como ser el cajero
virtual que permite la autogestién. Asimismo esto permite detectar que la
innovacion es radical, debido a que cambian las prestaciones, los costos y los
procesos, lo que implica que los trabajadores van a tener que desarrollar
nuevas competencias, desapareciendo puestos de trabajo tradicionales. Y por
altimo en relacion a su nivel tecnoldgico, es un sector que demanda un dominio
tecnoldgico diferente, con nuevos conocimientos; sustentada en tecnologias
genéricas como es la informatica que es necesaria en esta actividad en la

actualidad; con las adaptaciones necesarias para que sea exitosa.

2.4.2. Innovacion en el sector de Salud

En América Latina, al igual que en otras partes del mundo hay desafios
sanitarios por cumplir debido al envejecimiento de la poblacion, cambios de los
perfiles epidemiolégicos, cambios climéaticos y migracion. Por lo tanto esto
requiere una mirada de la realidad de la salud de manera integral, dinAmica y
de largo plazo, lo que lleva a que la innovacion en salud se sustente en un
cambio de rumbo hacia la promocién de la misma y prevencion de

enfermedades, ademas de nuevos servicios y tecnologias.

La innovacion tiene que estar focalizada en estrategias de estilos de vida
saludable, mejorar la organizacion y gestion de los servicios de salud,
desarrollar nuevas plataformas tecnolégicas de manera tal que se de la

relacion costo — efectividad y premios a la calidad.

Entre las innovaciones a desarrollan se destaca el paciente remoto como
alternativa, es decir la telemedicina o telediagnosticos, para de esta manera
reducir costos, que la atencion del paciente sea en la casa y asi acceder a
zonas geograficas remotas con diferencias culturales importantes, que
requieren de estas soluciones innovadoras. Este modelo busca que el usuario /
paciente adquiera mayor protagonismo y responsabilidades mas profundas en
la gestion de su enfermedad cuando acceda a su historia clinica cuando lo

necesite.
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También es de considerar como innovacion las alianzas publico y privadas,
para evitar la duplicacion de servicios, la competencia entre ellos, buscando
sumar esfuerzos. Si bien hoy en dia los sistemas de salud son un asunto
publico, se requiere de la armonizacion con el sector privado, donde la
innovacion se da mucho mejor. En la region ninguno de los dos (publico y
privado) es capaz de obtener logros importantes, de alto impacto en la salud de
la poblacion, lo que hace necesario el acuerdo entre ambos.

En América Latina se pueden observar algunos paises que vienen innovando
en materia de salud como son Colombia donde la alianza publico —privada
juega un rol sustancial en la expansion y mejoramiento de la calidad de los
servicios a un costo razonable. Otro ejemplo innovador en el espacio publico —
privado es el proyecto Spoon que se aplica en México, Colombia, Guatemala y

Peru, el cual se focaliza en combatir la desnutricion y la obesidad infantil.

También esta el acuerdo entre la industria y el sector publico en Argentina en
cuanto a la reduccion de la sal en la elaboracion de los alimentos, buscando

reducir enfermedades cardiovasculares, cerebro vasculares y renales.

Dentro la innovacién el gran reto es el acceso de la poblacién a la misma vy el

financiamiento.

Este analisis permite observar que de acuerdo a la OCDE- EUROSTAT (2005)
la innovacién en salud se trata de una innovacion en proceso dado que se
busca mejorar la forma de atencion del paciente, la llegada del mismo a la
atencién y prevencion sanitaria, para lo cual en algunos casos se requiere de
innovacion tecnoldgica. A su vez a diferencia del sector bancario que se
observa que se trata de innovaciones radicales, en este caso se trata de
innovaciones incrementales del servicio, buscando cambiar la conducta de los
pacientes, que pasen a ser auto gestores de su salud. Para esto se requiere de
un nivel de innovacion en las tecnologias genéricas desarrollado para su
aplicacion en salud, como ser las TIC’s que contribuyen al relacionamiento del

paciente con el centro de salud.

2.4.3. Innovacion en hoteleria
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Hoy en dia, es una necesidad de la sociedad del conocimiento poder obtener
informacion en tiempo real y ésta es una de las utilidades mas inmediatas de la
aplicacion de sistemas de Business Intelligence (Bl) en la empresa de hoteleria

pasando de un enfoque local a un enfoque global del hotel a destino.

Las cadenas internacionales ya cuentan con la herramienta de Bl la cual
vincula todos los procesos operativos del negocio hotelero. Un sistema de
informacion tiene que ser accesible desde cualquier lugar, desde cualquier
dispositivo, en diferentes idiomas; debe ser flexible como ser preciso, de forma
que el propio negocio hotelero se vea facilmente reconocido en el sistema;
debe permitir gestionar en tiempo real el inventario. La arquitectura de sistemas

es cloudbased.

Otros aspectos a tener presente son: la sostenibilidad es un estandar para el

sector, la conciencia medio ambiental y el desarrollo de practicas eco friendly

La reinvencion del room service, asesoramiento de renombrados chef,
aplicacion de nuevos conceptos de restaurantes y elementos ingeniosos para

el menud ingeniosamente elaborados, menudes online (www.hotelsur.com) 9 de

noviembre de 2015.

Para comprender de manera integral la innovacion en el sector hotelero se
utiliza la tipologia presentada por el Manual de Oslo: innovacion de producto,
de servicios, de marketing y de organizacion. En cuanto a innovacion de
producto se encuentra el concepto de negocio buscando ofrecer productos
diferentes a los tradicionales como ser nuevos hoteles, los tiempos
compartidos, entre otros. También dentro de este tipo de innovacion se
encuentran los nuevos servicios como ser los spa para belleza y salud; ocio y
animacién, deporte, es decir, todo aquellos que impligue una nueva
“experiencia”. Y por ultimo se encuentran, dentro de esta categoria la
infraestructura y disefio de espacios, buscando funcionalidad y comodidad

para el huésped.

En relacion a la innovacion de procesos se encuentran tanto aquellos
procesos denominados front-office, es decir los relacionados con el cliente de
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manera directa, como ser la recepcién, reservas, facturacion como los
procesos de back — office, es decir los de gestidon interna, como ser la

administracion, contabilidad, personal, entre otros.

En lo que refiere a la innovacion en la organizacién, el sector tiene un gran
desafio, que es mutar de una estructura funcional a una de procesos orientada
al cliente, donde deben primar los equipos multidisciplinares que trabajen en

los diferentes procesos.

Y por ultimo en lo que concierne a la innovacién en marketing, son
innovaciones aquellas nuevas formulas de presentacion de los productos y
servicios y que faciliten el acceso de los potenciales clientes. Internet y las
TIC’s han propiciado gran parte de estas innovaciones con el desarrollo de las
paginas web hoteleras donde se muestra el producto, se puede realizar la
reserva, pagar, e intercambiar informacién entre usuario y duefio. También el
trabajo que se realiza para la fidelizacién del cliente a través del manejo de
bases de datos mas exactas de los mismos y asi entender qué buscan, sus
necesidades.

2.5. Lecciones aprendidas

2.5.1. Lecciones aprendidas para el sector Bancario

Para ser efectivos en la gestion de entidades financieras, con centro en la
definicibn de una estrategia de optimizacion de recursos que permita reducir
costos, resulta fundamental combatir los siguientes 10 males que estas

entidades han atravesado (Kislauskis, D. y Lerner, A., 2015):

1 Ausencia de vision de competitividad de largo plazo, entendiendo que la
manera mas adecuada de poder alcanzar una posicién de liderazgo a nivel
operativo y de negocio es optimizando el uso de los recursos en un
horizonte de tiempo establecido;

2 Falta de claridad en la gestion y responsabilidad de administracion de cada

una de las cuentas o centros de costos existentes en la organizacion.
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Foco en el crecimiento de las ventas y utilidades, sin visibilidad adecuada
de los costos incurridos, como medio para alcanzar los resultados del
negocio y erosionando la disciplina de gestion de costos en la organizacion.
Carencia de claridad respecto de quién es responsable por administrar cada
uno de los centros de costos en la organizacion.

Existencia de estrategias de optimizacién de costos demasiado burocraticas
y restrictivas, impidiendo el crecimiento del negocio por excesiva prudencia.
Falta de una disciplina de costos embebida adecuadamente en la cultura de
la entidad, incorporando una vision respecto del valor que agrega la correcta
administracion de recursos y la minimizacion del despilfarro.

Inadecuados procesos para guiar la implementacion de una estrategia de
reduccion de costos, incluyendo la falta de acompafiamiento y efectiva
comunicacién de los principales directivos en la transformacion.

Carencia de transparencia y acceso a la informacion, tanto a nivel
transaccional como a nivel gerencial, por falta de SI/TI adecuadamente
integrada a lo largo y a lo ancho de toda la organizacion, asi como también,
por falta de conocimiento de los procesos.

Excesiva dependencia en evitar costos mas que en incrementar eficiencia

de los mismos.

10 Conflictos entre proyectos e iniciativas existentes, restando prioridad a los

esfuerzos de optimizacion de costos en curso.

Una hoja de ruta interesante a formular, a este efecto, debera contemplar los

siguientes puntos:

1 ¢Cuenta con la estructura / dotacion para maximizar la productividad y

efectividad de sus procesos?

e La medicion vinculada al desempefio de estas variables debera
considerar KPIs vinculados a la productividad operativa de cada area /
equipo de trabajo de la entidad, incorporando un analisis periddico de
rotacién de personal y anticipando movimientos posibles en la estructura,
ya sea, por creacion de nuevas areas y/o por necesidad de ampliacién

de responsabilidades del puesto de trabajo (job-enrichment).

2 ¢Se encuentran correctamente distribuidos los esfuerzos del personal a lo

largo y a lo ancho de su estructura?
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La distribucion efectiva de los esfuerzos del personal no solo sera
consecuencia de decisiones sabias de gestion, sino que requerira de un
examen continuo de necesidades y cambios en el negocio. La creacion
de nuevas estructuras (ej: Centros de Servicios Compartidos o Nuevos
Modelos de Altas Centralizadas de Productos) obliga a desarrollar
analisis de “Capacity”, identificando como resultado, tiempos
improductivos, muertos y/o necesidad de recursos adicionales. Algunos
indicadores que pueden ayudar a medir esto radicaran en el costo de la
mano de obra en funcién del resultado obtenido, lo cual se vinculara
fuertemente a mejoras que deberan implementarse en el corto, mediano

o largo plazo.

3 ¢Cuenta con soporte tecnologico (IT) para llevar adelante en forma

adecuada sus procesos?

Las entidades financieras requieren fervientemente de la explotacion de
la inteligencia comercial como medio para conocer quiénes realmente
son sus clientes y qué oportunidades de generacion de nuevos negocios
aun se hayan insatisfechas. En este sentido, el uso adecuado de
plataformas CRM, Bl y ERP especificos (incluyendo SCM, FRM, HRM y
otros) y la inversion en innovacion tecnoldgica, puntualmente en estos
Sistemas de Soporte para la Toma de Decisiones (DSS) sera
fundamental, asi como también, contar con la preparacion y capacitacion

para utilizarla adecuadamente.

4 ¢Son suficientes las inversiones de IT para apalancar la eficiencia y la

productividad en su organizacion?

El concepto de suficiencia estard netamente atado a la disponibilidad
presupuestaria y a la medicion de innovacion, entendida a partir de la
capacidad de desarrollar nuevos productos y servicios apalancandose en
IT como driver fundamental de crecimiento y desarrollo. A nivel global,
las organizaciones estan migrando el destino de sus presupuestos en IT.
Las tendencias muestran que la inversion en IT seguira aumentando,
aunque el destino de los proyectos mutaria a categorias tales como:
tecnologias de seguridad (para mitigar el ciber-riesgo), Cloud Computing,
Business Analytics (en donde se encuentra Bl y otros DSS), Aplicaciones
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Mdéviles y Virtualizacién (de escritorios, servidores, almacenamiento y
movil). (Figura N° 27)

Figura N° 27: Cambios en presupuestos de IT y nuevas categorias de inversion
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0, server, storage, network and Storage
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Fuente: Computerworld (2015). Forecast 2016: Essential data points for the tech year ahead.
Recuperado el 5 de marzo de 2016 de http://www.computerworld.com/article/3012628l/it-

management/forecast-2016-essential-data-points-for-the-tech-year-ahead.html#slide2

5 ¢Existen oportunidades de implementar otros modelos de gestiéon de
procesos alternativos? (ej: implementar un Centro de Servicios
Compartidos, PMOs de gestion de proyectos de IT)

e El andlisis de readiness respecto de nuevos modelos operativos para
reducir costos y eficientizar la gestion de procesos es, sin dudas, un
imperativo estratégico en toda entidad financiera. Ya sea a partir de la
implementacion de Business Centers para segmentos de PyMES o
Modelos Centralizados de Alta de Cuentas y Paquetes (Banco Santander
Rio), o bien, a partir de la implementacién de Oficinas de Proyectos —
PMO (Banco Itau y Banco de Galicia) para encarar proyectos
estratégicos, la capacidad de implementar mejoras radicales en procesos
dependera de indicadores vinculados a su desempefio previo (AS-IS) asi
como los beneficios proyectados (ej: ganancias potenciales, reduccion
de costos previos a la implementacion de mejoras, etc.) y requerira de
una cultura abierta y flexible al cambio.
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6 ¢Realiza una correcta gestion de su Capital de Trabajo?

Operativamente, resulta fundamental monitorear el uso del capital de
trabajo, sabiendo separar aquello que reviste una inversion estratégica
de aquello que no (BAU — Business As Usual). El ROCE puede ser un
indicador robusto para determinar, bajo una perspectiva financiera, el
uso adecuado del capital de trabajo. Asimismo, la cuantia de recursos
invertidos en nuevos proyectos vs. el beneficio proyectado resultara
fundamental para dimensional el valor agregado por cada unidad

monetaria destinada.

7 ¢Hay oportunidades de ahorros de costos en la Operacion? (ej: tercerizar

procesos, desarrollar alianzas estratégicas, etc.)

Ya sea a partir de outsourcing estratégico, o revision de contratos con
proveedores criticos, siempre existira espacio para reducir costos en la
operacion. La automatizacion y centralizacién de tareas apoyan esta
tendencia hacia la desintermediacion de los procesos financieros, en
donde el alta de una cuenta o el otorgamiento de una tarjeta de crédito,
se puede perfeccionar instantdineamente, sin resignar el control
instrumental y crediticio. La capacidad de innovacion apalancada con la
definicion de estrategias de negocio de diferenciacion, liderazgo en
costos o0 hibridas es un indicador clave para capitalizar y medir el

impacto de estas iniciativas.

8 ¢Es efectivo el uso de sus Activos en la actual Operacion del Negocio?

Para medir y diagnosticar esta realidad, la entidad financiera debe
evaluar continuamente el Retorno sobre sus Activos (ROA) interpretando
el valor agregado de los diversos proyectos de inversion vinculados a la
operacion. En virtud de esto, bajo una perspectiva financiera, sera claro

el valor agregado por cada unidad monetaria invertida.

9 ¢Cuenta con Centros de Costos adecuadamente definidos a lo largo de su

organizaciéon?

Esta realidad requerira de un esfuerzo importante para establecer bases
de distribucion de recursos en toda la entidad financiera, tanto desde las
areas de negocio como de aquellas de soporte. Relevar minuciosamente

los diversos centros de costos, estableciendo metodologias robustas de
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control de gestion evitara incursionar en politicas restrictivas de

racionalizacién de costos.

10 ¢Tiene identificados los rubros / bases de costos que mas consumen

recursos en su organizacion?

El entendimiento de cuales son los rubros que mayor cantidad de
recursos consumen permitird elaborar el analisis ABC que ordene y

permita priorizar la gestion del gasto.

11 ¢Cuenta con mecanismos de control, monitoreo y seguimiento de costos

productivos / no productivos (ej: Tableros de Control, ERPs robustos,

Herramientas de Inteligencia de Costos)

La implementacion de herramientas y metodologias de control de gestion
via Bl requerira de una integracion funcional de departamentos, equipos
de trabajo y tecnologias, alineando el flujo de informacion a las
necesidades del negocio. Este esfuerzo debera estar acompafiado de

una cultura alineada a la innovacion y a la mejora continua.

12 ¢Cuenta con controles preventivos para gestionar riesgos inherentes a la

administracion de costos criticos?

Muchas entidades financieras invierten esfuerzos en identificar aquellos
riesgos que mayor magnitud de impacto (econdmica, comercial,
reputacional, estratégica, operacional, ambiental, politica) y probabilidad
de ocurrencia implican (Figura N° 28). Esto implica contar con la
capacidad de mapear los riesgos clave del negocio tal como lo indica el
gréafico a continuacioén, en donde cada riesgo es evaluado en términos de

estas 2 variables:

Figura N° 28: Mapa de riesgos

83



Impacto

~
‘\"‘-
e
F 3
Muy Alto

4 .

Medio
Muy Bajo 6 ) 4 @ Bajo

Tolerable

Probabilidad

. Imprebable] Remota | Ocasional | Probable | Elevada

Grado

1.
. Critico
Muy Alto
Alto

Fuente: Elaboracién propia.

13 ¢ Tiene visibilidad de los costos impositivos / regulatorios aplicables a su

negocio?

En un contexto politico y regulatorio tan cambiante, las entidades
financieras deben desarrollar equipos que estén dispuestos a flexibilizar
sus procesos a los vaivenes vigentes, estando atentos a cambios
constantes. La regulacion vigente a nivel internacional (segun estandares
de Basilea |, Il, Ill y recientemente, 1V) asi como el impacto de cambios
impositivos (ej: FATCA, Volker y OCDE) obliga a las entidades a invertir
en controles preventivos que las protejan de sanciones contra sus entes
de contralor. Actualmente, los cambios regulatorios en materia contable
obligaran a las entidades financieras a reportar sus Estados Contables
bajo estandares IFRS (International Financial Reporting Standards) a
partir de 2018, hecho que modificara e impactara las practicas habituales
bajo principios contables generalmente aceptados a nivel local. Habra
qgue invertir en trabajar y planificar la migracion de practicas que, en
algun punto resultaron utiles, a otros estandares, asumiendo el costo del

aprendizaje.
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14 ¢ Posee politicas y procedimientos adecuadamente documentados que
definan mecanismos para gestionar procesos y administrar costos?

Finalmente, todos los procesos especificos de la entidad deberan estar
documentados con el objeto de establecer un entorno de control interno
robusto que permita a las entidades financieras adoptar mejoras que
redundardn en mejores resultados futuros. Bajo esta misma vision, sera
fundamental establecer un modelo de gobierno en donde cada equipo de
trabajo correspondiente a diversas Gerencias actie como duefio de las
mencionadas politicas y procedimientos, pudiendo responder al cambio en

forma continua.

2.5.2. Lecciones aprendidas para el sector Salud

Volviendo a lo mencionado de las estadisticas de la OMS, que los mejor
posicionados sean Chile y Cuba resulta muy interesante, porque representan
dos modelos de sociedad absolutamente opuestos. Chile es probablemente
el pais de la regién donde més consolidada esta la economia de mercado, y es
también uno de los mas libres y democréticos. Por el contrario, Cuba tiene un
régimen de planificacion estatal centralizada sin resquicios para la iniciativa

privada, y es un pais sin libertad ni democracia.

Esto nos da la pauta de que no hay mejores recomendaciones a la hora de
encontrar un modelo que asegure salud de calidad para la poblacién. Ni la
participacion de la educacién privada versus la publica, ni el acceso a la
primera, ni la asignacion de profesionales nos da un factor de éxito a la hora de

definir una estructura adecuada.

Finalmente, el sector de salud en Argentina va a tener que hacer uso de big
data donde debera incluir los usos de big data tales como los que se estan

llevando a cabo en paises centrales. Los mismos son:

e Alertas en tiempo real a través de sensores que conectan a los
pacientes con los centros de salud, lo que permitiria ahorrar en

pacientes internados
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e Andlisis predictivo basado en datos socioeconémicos que permitirian
anticipar comportamientos o contratiempos de los pacientes

e Andlisis prescriptivo que consiste en, sobre la base de experiencias de
otros pacientes con condiciones similares, predecir la evolucion y
mejorar la calidad de vida de los pacientes

e Data en genoma humano permitiendo hacer andlisis de genoma en

forma menos costosa

2.5.3. Lecciones aprendidas para el sector hotelero

De lo visto en los otros sectores podemos afirmar que Big Data y Analytics
también integra el desafio de este sector debido a que la utilizacion de grandes
datos le permitira a las empresas un mejor desarrollo al favorecer una mejor
gestiéon hotelera al conocer mejor y en profundidad los gustos, comportamiento
y huella digital del turista, es decir, predecir desde precios de vuelos, estrechar

la experiencia del cliente y unificar los datos a través de mdultiples sistemas.

Pero para que todo lo anterior sea viable, el sector debe contemplar definir el
alcance y la estrategia para el analitycs mejorar en las actuales plataformas de
los datos, con coexistencia de diferentes arquitecturas, se deben definir nuevas
estructuras, segmentos y la personalizacion de clientes y nuevos roles para el
tratamiento de los datos, lo que nos lleva a indicar que en la region se observé
una la falta de profesionales en el uso de Big Data y de las arquitecturas y

estrategias que los sostengan en la region.

Un tema no resuelto aun pero que se debe contemplar con especial atencion
es la privacidad de los datos que la huella digital permite observar de cada

cliente.

Otra lecciébn aprendida para el sector es la conexion multi-dispositivo y
multicanalidad pues la generacion millenials utilizan mas de tres dispositivos

para acceder a la informacion y completar el procesos de compra por Internet
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CAPITULO N°3. MODELOS E INDICADORES PARA MEDIR EL
CONOCIMIENTO Y LA INNOVACION. LA MEDICION DE LO NO
LINEAL

La importancia del conocimiento y de la innovacién tiene para la supervivencia
y competitividad de las empresas en la sociedad actual un lugar de privilegio
(p.e. Cincera y Ravet, 2010; Kafouros, 2008; Bilbao-Osorio y Rodriguez-Pose,
2004).

Las organizaciones empresariales conscientes de esta necesidad vienen
invirtiendo recursos de todo tipo en capital intelectual y en la gestién de sus
recursos intangibles, pero asi como observaron la necesidad de incrementar
sus recursos intangibles también se encontraron con la inmensa dificultad de
poder medir los logros en la organizacion y en el negocio que estos recursos

generaron.

Nadie duda a esta a esta altura la importancia de invertir en recursos
intangibles, probablemente las investigaciones y sus resultados llevadas a cabo
por el Banco Mundial demostraron que son la forma méas importante de las
empresas y naciones para generar riqueza Yy del aumento de su competitividad
y productividad, y en este sentido varios autores como Corrado, Hulten & Sichel
(2009) relacionaron a la inversién en activos intangibles con la innovacion, por
medio de la inversion en 1+D, software, capital humano o la creacién de nuevas

estructuras organizacionales.

Cabe destacar que la inversién en activos intangibles fluctia de acuerdo con
los paises, en términos generales los denominados desarrollados se destacan
en esta inversion que en algunos casos alcanza un 11,7% de su PBI como es
el caso de EE UU. La OCDE 2010 establecio la existencia de una correlacion

positiva entre la inversion en intangibles y la productividad causada por los
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efectos de la inversién en activos intangibles, sefialando a esta inversion como

causa principal del crecimiento

En este sentido, y como fue sefialado en los INSAD 2011 y 2012 es preciso
enfatizar la relacién entre intangibles e innovacion. Ya en Manual de Frascati
(OECD, 1962) y, sobre todo, desde la aparicion del Manual de Oslo (OECD,
1992), la relacién entre la inversidbn en algunos intangibles, tales como
laformacion de personal o el esfuerzo en 1+D y la capacidad innovadora, estaba
claramente presente. Con todo, es a partir de la ultima edicion de dicho Manual
de Oslo (OECD, 2005) cuando el concepto de innovacion que hasta ese
momento habia llevado implicitamente el calificativo de “tecnoldgica”, se
expande, al afadir a las tradicionales innovaciones de producto y de proceso,
las innovaciones organizativas y comerciales (Godin 2004). Es decir, desde ese
momento se da respaldo formal a algo que se venia reclamando (Cafibano et
al. 2000): la idea de que ciertos cambios organizativos en las empresas
constituyen auténticas innovaciones, las cuales, al igual que las innovaciones
tecnologicas pueden ser importantes fuentes de beneficios futuros y de

crecimiento.

Por tanto, en estos momentos nos encontramos con que las inversiones en que
las empresas incurran para, por ejemplo: a) mejorar la formacion de su
personal, o incrementar la capacidad de liderazgo de algunos de ellos, o
generar un clima propicio para la transferencia de conocimiento interno; b)
codificar el saber de las personas clave en la empresa en forma de manuales,
encargar o desarrollar software especifico para mejorar la gestién interna de
Sus procesos; ¢) orientar su actividad a la completa satisfaccion de sus clientes
o gestionar de forma diferente la relacion con sus proveedores; no son solo
inversiones en intangibles, sino que, ademas, en funcion de su grado de

novedad, pueden ser auténticas innovaciones organizativas o comerciales.

3.1. Modelos y categorizacion de los activos intangibles
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La literatura sobre capital intelectual (por ejemplo, European Comission (EC),
2006) viene catalogando los intangibles a) como Capital Humano, del tipo b)
como Capital Estructural y ¢) como Capital Relacional. Esta es una vision que,

sin embargo, no ha calado suficientemente.

En los anteriores trabajos del INSAD (de Arteche, Santucci y Welsh, 2009,
2010a, 2010b, 2010c, 2011a, 2011b) se ha venido desarrollando cémo la
gestion del conocimiento (GC) se ha convertido en un nuevo enfoque gerencial
que se basa en el reconocimiento y la utilizacién del valor mas importante de
las organizaciones: los recursos humanos, su conocimiento y su disposicion a

colocarlos a su servicio y la transferencia de resultados.

Tal como se lo enuncio6 en el Capitulo 11l del INSAD 2012 — 2013 en cuanto a la
medicion de los intangibles, los autores Amaratunga y Baldry (2003), Ljungberg
(2002), OCDE (2010), Kaplan y Norton (2012), identificaron algunos factores
criticos para mejorar los procesos organizativos y crear medidas de
rendimiento que tributen al aumento de las capacidades de la organizacion. El
objeto de cualquier medicién debe orientarse a la puesta en practica eficiente
de las estrategias. Traducir las estrategias en un sistema de mediciones
constituye un paso esencial para mejorar su ejecucion. Una comprension clara
de una estrategia organizacional, orientada a la accion, influye

significativamente en el éxito de una organizacion.

El informe de la OCDE del afio 2010 confirma la idea de que dentro de las
organizaciones se puede encontrar datos e informacion sobre formas
mezcladas de innovacion, tecnolégica y no tecnoldgica. Sin embargo, las
empresas mas avanzadas introducen una categorizacion en innovaciéon de
productos, de proceso, de marketing y de tipo organizacional. Asimismo, otra
consideracion que se incluye en este informe es la importancia de la
colaboracion en la innovacion, diciendo que las empresas que colaboran en red

también son las que mas gastan en innovacion.

Por otro lado, el informe sobre las métricas de la innovacion elaborado en el

Nationallnnovationinitiative del 21st Century InnovationWorkingGroup , lleva a
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reflexionar sobre el actual uso que se le estdn dando a los indicadores y la
necesidad de mejorarlos debido a que las mediciones disponibles en la
actualidad reflejan mayormente la era industrial en lugar de la economia del
conocimiento pues se miden productos y artefactos en lugar de ideas y
procesos. El impulso de la mejora en los indicadores también refleja algunas
'verdades' establecidas por el andlisis socio-econémico de los avances
tecnolégicos y la innovacion durante los ultimos 2-3 afos:

1. La innovacion es mucho mas que tecnologia - muchos otros recursos
complementarios son esencial para el éxito en el mercado;

2. Al igual que la salud humana, no hay ninguna medida Unica adecuada para
capturar la multiplicidad de las modalidades de la innovacion;

3. La apuesta por la innovacion debe incluir la consideracion de la demanda,
que determina la tasa de inversion y la difusién (asimilacién) de nuevos
productos y servicios.

4. Las dindmicas no lineales'® caracterizan la cadena de valor de la innovacién
entera, de punta a punta, tanto a nivel nacional como a nivel de empresa (de
Arteche, Santucci y Welsh 2012).

Recientemente ha habido un progreso significativo en la delimitacién de la
multiplicidad de los recursos necesarios para la innovacién, la no linealidad del
proceso de innovacién, los diferentes y muy variados significados de la
innovacion en los sectores de servicios, y la influencia que tiene en los
innovadores las fuerzas competitivas del mercado mundial y el entorno socio-

econdmicos e institucional.

Una serie mas amplia de métricas en "tiempo real" se necesitan que reflejen el

nuevo paradigma basado en la economia del conocimiento generado en red

burante mucho tiempo, la innovacién se ha percibido como una actividad que involucra casi
en su totalidad solo actores individuales, desconociendo las interrelaciones entre los multiples
factores involucrados. Ademas, la innovacion era vista en forma lineal, comenzando con la
investigacion fundamental para luego proceder a la investigacion aplicada, desarrollo,
prototipeado, produccidn piloto, entrada en el mercado, y continuando a través de la difusion de
nuevos productos y procesos de produccién. Los servicios estaban notablemente ausentes en
los enfoques tradicionales. En consecuencia, la medicién de la innovacién tiende a estar
enfocada en los productos y sistemas relacionados con la produccion.
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para orientar las politicas de innovacion e iluminar las incertidumbres, las

opciones y los resultados de la politica gubernamental y las decisiones

empresariales. La figura n°29

nos ilustra las diferentes generaciones de

métricas utilizadas para evaluar la innovacion de acuerdo a cada época.

Figura N° 29: Evolucién de las Métricas de la Innovacion por Generacion

1° Generacion

2° Generacion

3° Generacion

4° Generaciéon

Indicadores de Entrada | Indicadores de | Indicadores de | Indicadores de Proceso

(1950-1960) Producto Innovacion (2000 en adelante)
(1970-1980) (1990)

- Gastos en |+D - Patentes - Encuestas de Innovacion | - Conocimiento

- N° de cientificos y | - Publicaciones - Codificacion - Intangibles

técnicos - Nuevos productos - Benchmarking de la | - Redes

- Capital - Mejoras de calidad capacidad de innovacion - Demanda

- Intensidad Tecnoldgica - Clusters

- Técnicas de Mgmt
- Riesgo y retorno

Fuente: Milbergs, E. (2012) Innovation Metrics: measurements to insight. White paper prepared
for: Nationa Innovation Initative 21 st Century Innovation Working Group Preparedby: President,
Center for Accelerating Innovation, disponible en: www.innovationtools.com/pdf/innovation-
metrics-nii.pdf

Como se observa la 4ta generacion de indicadores estan referidos a

conocimiento, intangibles, redes, clusters entre otros indicadores

Consecuentemente, el interés se ha convertido de manera mas precisa para
captar el valor de los activos intangibles, dado que como se explico
anteriormente la contabilidad mide los intangibles con ciertas restricciones.
Para definir claramente qué si considera la contabilidad, a continuacion se

explica lo que encierra el concepto de activos intangibles:
Los activos intangibles (Stone, Rose, Bhavya y Shipp, 2008) se pueden dividir

en tres subcategorias basadas en el grado en el que pueden ser controlados y /

o vendidos por la empresa:
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* Los activos que pueden ser controlados y propiedad de la empresa y pueden
ser separados y vendidos, por ejemplo, patentes y bases de datos.

* Los activos que pueden ser controlados y propiedad de la empresa, pero no
separados ni vendidos, por ejemplo, | + D y los procesos organizativos.

* Los activos que no pueden ser totalmente controlados por la empresa y no
son por lo tanto, propiedad de la firma, por ejemplo, el conocimiento y las

habilidades de la fuerza laboral.

Estas diferencias en el grado de controlabilidad y propiedad no soélo influyen en
estrategias de negocios, sino que tienen fuertes implicaciones para la medicién
y la consideracion en la contabilidad. La dltima clasificacion responde a los

activos autogenerados, que son los que no pueden contabilizarse.

Los estandares de contabilidad tradicionales tratan los fondos invertidos en
activos intangibles como gastos, no como inversiones de las que se espera
obtener rendimientos futuros. Como resultado, estos fondos no se capitalizan
en el balance. Esto no significa que las empresas no reconocen la naturaleza
de inversion de los activos intangibles, sino que se trata de esta manera por
una cuestion de usuarios de la informacion contable. La informacion contable
se considera util solo al fin de que los usuarios tomen decisiones en base a ella
y para eso esta informacion debe cumplir con ciertos requisitos de
comparabilidad, integridad, entre otros. Por ello, las normas contables
favorecen a las valoraciones, objetivos verificables, tales como condiciones de

competencia basadas en el mercado de las transacciones.

Como se menciono anteriormente, los activos intangibles varian en el grado en
gue pueden ser controlados y separarse de la firma. Las empresas no tienen
derechos claros de propiedad de inversiones en capital humano debido a que
los activos intangibles (conocimiento y habilidades) son gestados en los
empleados de la empresa. Es dificil obtener estimaciones objetivas de los
beneficios futuros de las inversiones inmateriales, porque los empleados no
pueden ser obligados a seguir trabajando para esa empresa. Dado que la

capacidad de gestidon no se puede separar, en bolsa, comprar o vender, no hay
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bases claras en el mercado para asignarle un valor e incluirla en el balance.
Cuando las empresas se compran, el término genérico "goodwill" se utiliza para
capturar el valor de los activos intangibles comprados. Si el precio de compra
supera el valor contable de los activos, entonces la diferencia se considera que
es el valor de los intangibles (el valor de los elementos tangibles se captura en
el valor original en libros). Asi, el resultado de la transaccion pone un valor a los
intangibles y les permite ser afiadido a la hoja de balance de la entidad que la
adquiere. Por el contrario, las patentes si tienen derechos de propiedad claros
y son separables, aunque es posible de que practicamente no haya mercado

para patentes.

La disparidad existente entre los valores asignados por los mercados de
valores y por los libros contables a determinadas empresas ha crecido
sustancialmente en los ultimos afios. Meza Orozco (2009) observa como se
presenta un fenbmeno de revalorizacion casi general en todas las grandes y
medianas empresas, el cual puede medirse, entre otros factores, por su valor
de mercado, valor que, més de las veces, triplica el monto total de los activos
netos de las empresas, debido a: excelentes relaciones con clientes,
proveedores, inversionistas y entidades financieras, trabajo orientado a la
innovacion 6ptima capacidad organizacional, asi como conocimiento y pericia
puesta en practica por los miembros de la empresa, todas éstas, propiedades
inherentes a activos intangibles, hoy dia denominado Capital Intelectual.

Un estudio de McKinsey (2008) encontr6 que las empresas que utilizan
mediciones de la innovacion y evalGan la innovacion mas amplia tuvieron el
mayor retorno de la innovacion. Alrededor de dos tercios de las empresas
entrevistadas en el estudio considero a la innovacion entre sus tres principales
prioridades en la agenda estratégica de su organizacién. Los encuestados
reportaron usar las métricas de innovacién para proporcionar una direccion
estratégica para las actividades de innovacion, para orientar la asignacion de
recursos a proyectos de innovacion, y para diagnosticar y mejorar el

rendimiento de la innovacién en general.
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El estudio de McKinsey encontr6 que las empresas tienen cuatro tipos de

innovacion: producto, servicio, proceso, y el modelo de negocio.

Las empresas utilizan estos indicadores de resultados: Los ingresos por
nuevos productos o servicios el crecimiento. La satisfaccion del cliente con
nuevos productos o servicios. Porcentaje de las ventas de nuevos productos o
servicios en un periodo de tiempo determinado. Numero de nuevos productos o
servicios en marcha. Retorno de la inversion en nuevos productos o servicios.
El beneficio cuotas a los productos o servicios nuevos de crecimiento. Potencial
de todo nuevo producto / servicio de cartera para cumplir los objetivos de
crecimiento, cambios en la cuota de mercado resultantes de nuevos productos
y servicios. Valor presente neto de todo el nuevo producto / servicio de la
cartera. Las empresas utilizan estos pardmetros de entrada: Numero de ideas o
conceptos en la tuberia. Gasto en | + D como porcentaje de las ventas. NUmero
de proyectos | + D. NUmero de personas que activamente se dedican a la

innovacion.

El estudio de McKinsey concluye que las empresas obtendrian un conocimiento
mas profundo de sus resultados en innovacion si se prestara mas atencion a
las métricas de entrada, asi como las métricas de salida. Ademas, las métricas
serian mas utiles si las empresas tuvieran una manera de estandarizar las
métricas para que pudieran comparar sus resultados en contra de sus

competidores.

El llamado Monitor de Activos Intangibles (Figura N° 30) presenta una serie de
indicadores monetarios y no monetarios que describen ampliamente el valor de
los activos intangibles. Lo interesante de este aporte es que la mayoria de las
mediciones cuantitativas se pueden convertir en indicadores monetarios
mediante su céalculo de la como una funcion de un resultado financiero. La
figura n® proporciona ejemplos de indicadores monetarios para cada categoria
de activo intangible. Las empresas pueden desarrollar indicadores especificos

de acuerdo con los objetivos estratégicos y procesos de negocio.
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Figura N° 30: Monitor de activos intangibles con Indicadores Monetarios.

Crecimiento y Estabilidad en la Eficiencia de la Renovacién

Las inversiones en estructura internade | + D

Costo de entrenamiento para empleados de apoyo

Las ventas por el personal empleado

Cuota de mercado

Proporcién de las ventas de nuevos clientes

Proporcién de ventas (o ganancia) por cliente individual

Competencias

Costo de entrenamiento para empleados profesionales

Proporcién de ventas por empleado profesional

Experiencia de los empleados profesionales expresado como salario

Fuente: Sveiby, K. (2010). Methods for measuring intangible assests. Recuperado el 30 de

junio 2015 de http://www.sveiby.com

La medicion del Capital Intelectual estd siendo un objeto de estudio de
prioridad en estos ultimos afios, dada la importancia que se ha mencionado en
el desempefio de las organizaciones. Considerando las relaciones no lineales
entre los factores que inciden en este importante elemento, los autores Wha
Chu, Hang Chany, Yin Yu & Tai Ng (2011. estudiaron la asociacién entre el
capital intelectual de empresas de Hong Kong y su performance de negocios
mediante regresiones multiples. El indicador llamado VAIC (siglas en inglés
para Valor Agregado del Coeficiente Intelectual) fue utilizado para evaluar la
inversion en Capital Intelectual, y la performance de negocios fue medida con
los indicadores contables tradicionales, es decir, relacibn de precios de
mercado con valor de mercado; ROA (Rentabilidad de los Activos); Rotacion de
Activos y Rentabilidad del Patrimonio Neto (ROE). Si bien la metodologia
utilizada en este trabajo es altamente solida y la muestra es muy significativa,
dado que se utilizan todas las empresa que cotizan en la bolsa de la localidad
mencionada, la rigidez de los instrumentos meramente contables lleva a que
sus conclusiones no permitan identificar claramente el impacto de los
componentes del Capital Estructural en el desempefio de las empresas, ya que

ellos concluyen que si bien la correlacion entre estos dos elementos es clara,
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no se puede definir si lo que constituye a un mejor desempefio es la tecnologia
o las rutinas y procedimientos, y desde ya que no pueden concluir nada en
concreto sobre si las practicas de gestion del conocimiento pueden fortalecer el

Capital Estructural y a su vez mejorar el rendimiento del negocio.

Desde Latinoamérica, los estudios que apuntan a las mediciones de intangibles
e innovacion estdn muy asociados a la problematica de las politicas publicas
tendientes a fortalecer el desarrollo y fomentar las estructuras asociativas. En
esta linea, Cancino Salas, et al. (2008) plantean sistemas de indicadores con el
foco en los sistemas territoriales de innovacién y estructuras asociativas. En
particular, trabajan el sistema nacional de innovacion en Chile y plantean un
modelo que tiene como objetivo proponer una politica y medicion para el
monitoreo y la vigilancia de los programas publicos subnacionales (Figura N°
31).

Figura N° 31: Modelo de Cancino et al

B. COMPONENTES
DEMANDAS
CAPACIDADES
/SISTEMA REGIONAL DE\
INNOVACION
ATRIBUTOS:
AGENCIAS (ARDP) * Capacidades de Construccion
CORECYT de Politica
= Autonomia y/o flexibilidad
presupuestaria
* Capacidades de toma de
POLITICAS DE CTI dedisiones politicas
DE NIVEL MESO « Articulacion y coordinacién
territorial de politicas y alta
densidad de redes para la
animacion estratégica
FONDOS UNIVERSIDADES /
CENTROS DE INVESTIGACION
PROGRAMAS CONICYT - MINISTERIO ECONOMIA —~ SUBDERE -MIDEPLAN
PROYECTOS
INSTITUTO DE DESARROLLO LOCAL Y REGIONAL IDER, UNIVERSIDAD DE LA FRONTERA 2007

Fuente:Cancino Salas, R.et.al. (2008). Indicadores de ciencia, tecnologia e innovacion para la
inteligencia competitiva de sistemas regionales de innovacién. Cuadernos de Administracion,

nam. 40, julio-diciembre, pp. 57-72. Universidad del Valle. Colombia
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Un aspecto interesante que estos autores plantean desde el aspecto
metodoldgico es la clasificacion de la medicion en niveles, macro, meso y micro
(Ver figura N° 32):

Nivel Macro: Se mide en este nivel la disponibilidad de Capital Humano
Avanzado, la construccién de un Indicador sintesis de redes, la medicion de la
capacidad de innovacion, el coeficiente de especializacion de la inversion
publica y el andlisis de los encadenamientos hacia atras y hacia delante que

arroja la Matriz Insumo/Producto.

Nivel Meso: Interesa en este nivel el analisis de los sectores productivos,
identificando la composicién del Capital Humano disponible en el sector en
cuestion, el analisis del tejido institucional junto a indicadores de redes
sociales, la identificacion de la tipologia de proyectos de CTI en el sector, los
tipos de innovaciones y la tipologia de ejecutores de proyectos; se caracteriza
la tipologia de proyectos de inversion publica y se analiza la situacion

empresarial del sector econémico.

Nivel Micro: en este nivel, se analiza en detalle la cadena de valor de los
sectores productivos, identificando: el capital humano ocupado en los
eslabones de la cadena de valor, el capital humano empresarial, emprendedor
y administrativo de las empresas, se construye una medida micro de redes
para cada eslabon de la cadena de valor; se analiza la inversion publica en
relacion a la cadena de valor y se construyen tipologias de cadena de valor por

sector econémico.

Figura N° 32: Niveles de medicién de la Inteligencia Competitiva Regional
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NIVELES DE MEDICION
DE LA INTELIGENCIA COMPETITIVA REGIONAL

NIVEL CAPITAL REDES CTI INVERSION ACTIVIDAD
HUMANO ECONOMICA
META Capital humano Indicador Indicador de Coeficiente de Encadenamiento hacia
elevado “poder” innovacion especializacion delante y hacia atras
(+ CH avanzado/ (sintesis otros de sectores
afos escolaridad) indicadores) productivos seguin
matriz insumo
producto
MESO Composicion de CH Analisis Tipologia de Composicion: Participacion de
(bajo, medio, alto + estadistico proyectos Tipologia de las empresas
AVANZADO) instituciones proyectos (nimero [ ventas /
. ) tamario) en la
Indicador de Tipos de economia regional
red innovaciones
Tipologia
ejecutores
MICRO Tipo ocupacion por Indicador por Conocimiento Tipo inversion Tipologias de cadenas
sector en cadenade | eslabon local por cadena de valor por sector
valor incorporado valor productivo
Capital humano en cadena
empresarial, de valor
emprendedor y
administrativo.

Fuente: Cancino Salas, R.et.al. (2008). Indicadores de ciencia, tecnologia e innovacion para la
inteligencia competitiva de sistemas regionales de innovacién. Cuadernos de Administracion,

nam. 40, julio-diciembre, pp. 57-72. Universidad del Valle. Colombia

De este modo, estos autores extienden la medicion no sélo a nivel micro
empresarial en forma individual, sino que ademas analizan las interrelaciones
entre los distintos entes que conforman las estructuras asociativas, y las
politicas publicas desde un nivel macro, la informacién de estos dos ultimos se
obtiene de Bases de Datos de proyectos publicos. El capital humano a nivel
micro se obtiene de censos. Todo esto nos dice que este relevamiento carece
de informacion cualitativa y mas especifica en cuanto a los procesos de

innovacion que se observan.

3.2. Modelos que sustentan el Tablero de Medicion del K&l

Otro modelo que completa el estado de arte es el del Club del Intelect

planteado por Briones y Cegarra, (2007), el cual se acerca a las mediciones a
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través de la légica difusa, en cambio el presentado por Rivera (2001) del Club
del Intelect muestra una serie de indicadores (categorizados como Capital
Humano, Estructural, Relacional, Organizacional. De Procesos e Innovacion)
gue pueden ser medidos de manera cuali o cuantitativamente. (Ver Figura N°
33) (INSAD 2010)

El Capital Intelectual es igual al valor de mercado de la organizacion menos los
activos contables: Cl = V —AC (descripto en INSAD 2012-2013)

Figura N°33: Modelo del Club del Intelecto 2000

‘ Valor de la organizaciéon ‘

Activos Tangibles Activos Intangibles

‘ Capital Fisico ‘ ‘ Capital Financiero ‘ ‘ Capital Estructural ‘ ‘ Capital Humano

Capital Capital
Relacional Organizacional

I
Capital Capital de
Procedimental innovacién

Fuente: Rivera, O. (2001). “La Gestion del Conocimiento en el mundo académico ¢Cémo es la
universidad en la era del conocimiento”. Recuperado en 2005. Disponible en
www.gestiondelconocimiento.com Research Triangle Regional Partnership, “State of the
Research Triangle Region”, May 2008.

Con la utilizacion de este modelo, hemos relevado cémo evoluciona la gestién
del conocimiento a través del modelo del Club del Intelect y los indicadores que

este modelo propone® son:

“de Arteche, M; Welsh, S.V.; Santucci (2010) “El rol de la universidad en los clusters:
Indicadores de capital relacional e innovacion. Casos de Espafia, Argentina, Brasil y EE.UU.”
Aceptado para exponer y publicar en el VIII Congreso Iberoamericano de Indicadores de
Ciencia y Tecnologia. 5y 6 de Octubre 2010 Madrid. En www.ricyt.org
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a. El Capital Humano se refiere al conocimiento tacito o explicito que es util
para el cluster y que poseen las empresas y las organizaciones, personas y

grupos, que integran el cluster.
Ejemplo de indicadores:
a. Capacitaciones especializadas en el cluster;

b. Capacidad para adquirir, almacenar y utilizar el conocimiento para

resolver problemas y aprovechar oportunidades;

c. Acciones para potenciar la motivacion e integracion del personal,
d. Desarrollo y estimulo a las competencias en y entre las empresa;
e. Fomento del desarrollo y el trabajo en equipo

b. El Capital estructural se refiere al conocimiento que la organizacion
explicita, sistematiza y codifica en diferentes soportes. De estos conocimientos

dependera la eficacia y la eficiencia que se logre en la empresa.
Ejemplo de indicadores:
a. Cantidad de empresas que integran el cluster;
b. Desarrollo 0 adquisicion de nuevos sistemas para la gestion;
c. Incorporacion de calidad y eficiencia en los procesos;

d. Desarrollo de mecanismos de transmision y captacion de

conocimientos;
e. Espacios de reflexion estratégica;

f. Incorporacion de valores culturales orientados a la generacion de

valor;
g. Cantidad de tiempo dedicado al trabajo en equipos interempresas.
h. Desarrollo de la institucionalidad del cluster

i. Mejora continua en procesos y equipamiento
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c. El Capital Relacional implica el valor de la empresa a través del conjunto

de relaciones que mantiene con el entorno.
Ejemplo de Indicadores:

a. Cantidad de relaciones generadas con empresas para la integracion

vertical;
b. Cantidad de relaciones con el mundo académico;
c. Relaciones con centros tecnoldgicos;
d. Relaciones con consultoras;
e. Misiones realizadas al extranjero;
f. Visitas a empresas del pais y del exterior;
g. Participacién en congresos, seminarios, foros, etc.;
h. Formacion de redes de trabajo;
i. Desarrollo de alianzas estratégicas;
j. Participacion en convenios con el gobierno intersectoriales
k. Convenios con organismos internacionales
|. Participacién en equipos interdisciplinarios

d. Capital Organizacional, integrado por el capital procedimental y de

innovacion, podria ser medido por indicadores como:
Procedimental:
Ejemplo de Indicadores:
a. Modelo de integracion en la toma de decisiones;
b. Protocolos;

c. Foros de intercambio;
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d. Productividad de nuevas ideas
Innovaciones:

Ejemplo de Indicadores:

a. Cantidad de Innovaciones,

b. Patentes y asociacidbn con organizaciones internacionales por la

propiedad intelectual
c. Mejora de la cadena de valor
d. %de ventas al exterior,
e. Impacto financiero de la innovacion en las empresas

f. Desarrollo de nuevos productos

Otro modelo es el denominado Intellectus actualizado, Bueno, E.—CIC-IADE
(2012) que pretende definir un “indice sintético”, a partir de un “mapa de
variables y de indicadores principales”, que pueda responder a una “medida
cuantitativa” relevante, agregada y representativa del conjunto de activos
intangibles que se quieren revelar y evaluar. indice que facilitara estudios
comparativos y evolutivos en organizaciones y sectores de actividad

diferentes.”

El referido indice, siguiendo la légica interna del Modelo Intellectus y su
estructura arborescente (Figura n® 34), se construye mediante el denominado
Proceso Analitico Jerarquico (AHP) desarrollado por el matematico Thomas
Saaty (1980). Es un método de analisis de decision multicriterio disefiado para
resolver problemas complejos con criterios multiples y siguiendo a Anderson et
al., (1999), permite analizar factores cualitativos y cuantitativos, y requiere que
se aporten juicios sobre la importancia relativa de cada criterio y preferencias

sobre cada alternativa de decision.

La técnica Analytic Hierarchy Process (AHP), (Boj, Rodriguez & Alfaro, 2014),

se compone fundamentalmente de tres etapas:
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1. Analisis y modelizacion del problema a resolver mediante una estructura
jerérquica en la que se definan sus principales elementos como son el
Objetivo que se pretende alcanzar con la aplicacion de la técnica AHP y
qué criterios y sub-criterios (optativos) se emplearan la para la
evaluacion de las diversas Alternativas planteadas como soluciones
factibles del problema.

2. La emisién de juicios de los expertos mediante comparaciones por
parejas. Estos juicios, reflejan la importancia relativa, medida segun la
escala propuesta por Saaty (1980), que para el experto representan los
elementos de un nivel inferior con respecto a los elementos del nivel
superior. Estos juicios se recogen en una serie de matrices de
comparaciones por parejas a partir de las cuales se obtienen las
prioridades locales de cada elemento de la jerarquia.

3. Priorizacion y sintesis. En esta etapa, empleando procedimientos de
priorizacion se obtienen las prioridades globales para cada una de las
alternativas identificados en la estructura jerarquica. Permitiendo
establecer un ranking de las alternativas a partir del cual confirmar cual

de dichas alternativas es la mejor para resolver el problema planteado.

Figura N° 34: Modelo Intellectus

FIGURA 2. Modelo Intellectus
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Fuente: vlp |ADE (2002b)

Fuente: Saaty, T.L. (1980) The Analytic Hierarchy Process, New York: McGraw Hill.
International, Translated to Russian, Portuguese, and Chinese, Revised editions, Paperback
(1996, 2000), Pittsburgh: RWS Publications.
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Complementando lo dicho precedentemente por Kaplan y Norton (1992), el
Balance Scorecard (BSC) es un conjunto equilibrado de medidas, no obstante
ello, se deben considerar situaciones de mercado estrategias de productos y
servicios y entornos competitivos que requieren de diferentes sistemas de
medicion. (Jiménez Zarco, 2011). Entre los antecedentes del BSC puede
citarse a los estudios realizados por Cooper (1990) quien se mostré interesado
en indagar los procesos organizativos relacionados con la generacion de
innovacion. Cooper presenta el proceso de innovacidbn como un proceso
complejo, integrado por dos procesos interdependientes y paralelos: el
desarrollo y la evaluacion. El modelo StageGateSystem (SGC) propuesto por
Cooper esté integrado por ocho etapas de Evaluacion: 1. Generacion de ideas.
2. Desarrollo del concepto. 3. Analisis del negocio. 4. Desarrollo del proceso y
del sistema. 5. Andlisis del mercado. 6. De la preparacion del lanzamiento. 7
Después del lanzamiento 8. De largo plazo después del lanzamiento del
servicio.

Segun Scaramussa (2010), el Balanced Scorecard es un sistema completo de
gerencia que permite la integracién tanto de aspectos del direccionamiento
estratégico, como la misma evaluaciéon de desempefio que ha tenido el

negocio.

Puede entenderse al BSC como una herramienta o metodologia, que brinda un
entorno operativo que permite clarificar, traducir la vision y la estrategia en
acciones que emplean indicadores financieros y no financieros mediante la
aplicacion de un conjunto coherente de indicadores agrupados en cuatro
perspectivas de negocio: Financieras, Clientes, Procesos Internos y Formacion
y Crecimiento. Scaramussa (2010) expresa que uno de los indicadores mas
destacados durante afios y a lo mejor el mas tenido presente para la
evaluacion organizacional, ha sido el aspecto financiero. En cambio, en la
actualidad las necesidades han tenido un giro y son otras las prioridades que
estan orientadas a tener la capacidad de lograr excelentes resultados, a partir
de tener una planeacion estratégica integradora de los diferentes aspectos de

la empresa.
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De aqui la importancia del BSC y de las perspectivas, que abarcan todos los
procesos necesarios para el correcto funcionamiento de una empresa y que
deben ser considerados en la definicion de los indicadores, de acuerdo con las
caracteristicas propias de cada negocio. De ahi que puede afirmarse que el
BSC es uno de los pocos sistemas que permiten ofrecer una medida del grado
de realizacién de los procesos de innovacion (Zarco Jiménez, Martinez Ruiz,
2011)

Los mapas estratégicos se constituyen en una evolucion de BSC. El mapa
estratégico del BSC proporciona una arquitectura para integrar las estrategias y
las operaciones de las diversas unidades y sectores de la organizacion. El
mapa estratégico permite visualizar las combinaciones verticales y
horizontales de la estrategia. Favorece convertir a la estrategia en indicadores

y metas a seguir.

El mapa estratégico describe el proceso de creacion de valor mediante una
serie de relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las cuatro
perspectivas del BSC. El mapa estratégico deviene del sistema de gestion:

planificacion de la estrategia (Figura N° 35).

Figura N° 35 Sistema de gestion: planificacion de la estrategia. Adaptado de

Kaplan y Norton p 96
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Fuente: Adaptado de Kaplan, R.; Norton, D. (2008). The execution premium. Integrando la
estrategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas; Harvard Business Press -
Deusto

Un mapa estratégico es una herramienta que permite proporcionar una vision
macro de la estrategia de una empresa, mientras provee de un lenguaje para
describir la estrategia previa a la definicibn de indicadores o métricas para

evaluar la performance.

El BSC, los mapas estratégicos y el Club del Intelecto y los indicadores de Mc
Kinsey constituyen las bases del Tablero de Medicién del K&l a aplicar en las

empresas.

Otro modelo utilizado es el IMP3ROVE®™ - de la Academia Europea de
Gestidn de la Innovacién, financiado originalmente como un proyecto de la
Union Europea, en el afio 2006. Es una herramienta de benchmarking que se
suministra en forma online por gerentes y consultores que se entrenan para

este fin.

Esta basado en determinadas proposiciones de valor como:

Linea de partida y benchmarking

e Desempeiio del negocio

e Asistencia global para desarrollar programas de soporte para la
innovacion

e Asesoramiento a la gestion de la innovacion

Y sobre ellas se construyen los “estandares de oro” sobre los que se mide la

gestion de la innovacion.
Las mediciones se efectian sobre las siguientes dimensiones:

e Estrategia de la Innovacion

e Organizacion de la Innovacion y de la Cultura

BEvaluation report for the IMP3rove online assessment, Assisted and validated by Dr. Gerner, IMP3rove
Guide on June 18, 2014.www.improve-innovation.eu IMP3rove is a registered trademark
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e Ciclo de Vida de los Procesos de la Innovacion
e Factores impulsores

e Resultados de la Innovacién

En la Figura n°® 36 se indica como se debe ponderar cada una de las

dimensiones en el desempefio de cada empresa o institucion evaluada.

Vale indicar que en este modelo se identifica innovacion desde los siguientes

angulos:

¢ Innovacion de Productos y Servicios
e De Procesos
¢ De Modelos de Negocios

e Organizacionales

Luego de administrada la evaluacion, los resultados se comparan con lo que
llaman el benchmarking para la clase, esto es, el promedio de las evaluaciones
de todo el sector, y también se compara con los “Campeones del Crecimiento”
que serian el 10% del benchmarking de la clase, esto es, del sector al cual la

empresa pertenece.

Como paso final, se hacen llamados y un feedback mediante Workshops, pero
gueda en responsabilidad de la empresa tomar las decisiones e impulsar las

politicas para mejorar en términos de innovacion.

Figura N° 36: La piramide de la innovacién
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ESTRATEGIA RESULTADOS DE
LA INNOVACION

DE INNOVACION

ORGANIZACION Y CULTURA
DE LA INNOVACION

GERENCIA DEL CICLO
DE VIDA DE LA INNOVACION

DESARROLLO

L
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ORGANIZACION - PROCESO ¢

FACTORES DE DESARROLLO COMO RRHH, GESTION DEL CONOCIMIENTO, GESTION
DE PROYECTOS, CONTROL Y TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION

Fuente: IMP3rove 2014. Recuperado el 28 de junio de 2016 de https://www.improve-
innovation.eu/about/leitmotif/

En el afio 2011 se efectud un estudio™® sobre una base de datos de pymes
europeas con alrededor de 1500 casos validados que se recolectaron entre
2007 y 2011, incluyendo sectores de alta y baja tecnologia. La mayoria de las

pymes tienen entre 5 y 100 empleados.

La base de datos de la evaluacion de Gestion de la Innovacion IMP3rove
mostré que empresas de baja tecnologia hacen invertir en la innovacién, en
promedio, mas del 10% de sus ingresos totales. Este es ligeramente menor
que lo que las compafias de alta tecnologia invierten (16,2%). Las empresas
de baja tecnologia tienen una perspectiva de proyectos de innovacién a largo
plazo similar a las de alta tecnologia, y crecen en términos de ingresos casi en
el mismo ritmo. Dentro de las empresas de baja tecnologia las que invierten
significativamente mas en innovacion que las demas mostraron también mayor

ingresos anuales.

16 . . .
https://www.improve-innovation.eu/wp-
content/uploads/2011/07/Study_Il_IMP%C2%B3rove_July2011.pdf
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Vale destacar que en este proceso de identificé que las empresas de baja
tecnologia pueden transferir conocimiento a las de alta tecnologia en términos

de innovacion de servicios, organizacionales o de modelo de negocios.

El tablero de medicion del K&l desarrollado en investigaciones previas (INSAD
2010 y 2012) y adaptado para esta investigacion, esta integrado por diferentes
perspectivas (aprendizaje y crecimiento, clientes, procesos internos vy
financieros y los mapas estratégicos) y complementado con los modelos
detallados en este apartado. Contiene indicadores contables tradicionales y
otros que se consideran pertinentes a la hora de medir los resultados obtenidos
por las empresas en cuanto a conocimiento e innovacion y al aplicar por
ejemplo nuevos procesos, analizar ventas e inversiones en el corto, mediano o
largo plazo. Las mediciones cualitativas se integraran de modo de poder contar
con informacién confiable y valiosa a la hora de evaluar los impactos de los

intangibles en la organizacion.

CAPITULO 4. BUSINESS INTELLIGENCE. RELACIONANDO
INNOVACION CON MEDICIONES TRADICIONALES

La experiencia y los vaivenes del universo empresarial actual, muestran que
reconocer la importancia de gestionar la calidad de las decisiones y estrategias
de negocio de una organizacién, nace en la necesidad de competir en
mercados altamente dindAmicos y complejos. A partir de este fenbmeno, cada
vez son mayores los cuestionamientos vinculados a cual es el rol estratégico
de la informacion y el conocimiento como drivers fundamentales de la
innovacion para la creacion de valor. Hace pocos afios, McKinsey (2011)
formulé una encuesta a mas de 900 ejecutivos (de areas de IT y otras),
consultdndoles cuales eran sus prioridades competitivas fundamentales en el
management de su organizacion. Las respuestas obtenidas develaron
conclusiones alineadas a la necesidad de emplear las Tecnologias y Sistemas
de Informacion (TI/SI) como facilitadores para alcanzar los objetivos

fundamentales (entre los mas valorados) (Figura N° 37): Mejorar la efectividad
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(eficacia y eficiencia) de los procesos de negocio; Crear nuevos productos y
servicios; Proveer a la alta gerencia con informacion para brindar soporte a
procesos de planificacion estratégica y tema de decisiones; Mejorar la
eficiencia de los procesos de negocio; Ingresar a nuevos mercados; Gestionar
el riesgo empresarial; Reducir costos de TI; Asegurar un grado razonable de

cumplimiento con regulaciones.

Figura N° 37: Prioridades competitivas de TI/SI

% de respuestas

Prioridades competitivas actuales de la Ranking por prioridad actual
organizacién de los encuestados

Total. No Ejecutivos  Ejecutivos Ranking por prioridad
n=927 delIT(n=427) delT(n=471) | Ideal. Total (n =927)
Mejorar efect|V|daFI de 47 1 ) 1
Procesos de negocio
Mejorar eficiencia fje 45 2 3 4
Procesos de negocio
Reducir costos de IT 44 5 1 7

Brindar soporte a los
Gerentes con informacion 40 3 4 3
para toma de decisiones

Crear nuevos productos 29 4 6 2
O servicios

Asegurar cumplimiento con 23 6 3 3
las regulaciones

Ingresar a nuevos mercados 20 7 5 5
Gestionar riesgos 14 8 7 6

Fuente: adaptado de McKinsey (2011) A rising role for IT. Disponible en: McKinsey -
http://www.mckinsey.com/business-functions/business-technology/our-insights/a-rising-role-for-
it-mckinsey-global-survey-results (Recuperado: 10/04/2015) -

Considerando el contexto y las necesidades de diferenciacién como catalizador
de ventajas competitivas, no resulta extraiilo que las organizaciones que
ofrecen productos y servicios de alto valor agregado dediquen sus esfuerzos a
comprender e interpretar el contexto en el que sus clientes se hallan inmersos.
Buscan resolver la complejidad de sus conflictos modelizando su realidad y
optimizando los procesos de toma de decisiones, a efectos de brindar
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soluciones eficientes que permitan asegurar el desempefo esperado por el
negocio (Heskett, Sassler y Wheeler, 2008). Su éxito depende de qué tan
adecuadamente logren articular el know how técnico y de la industria con
aquellas metodologias propietarias o best practices disponibles para resolver
problemas; pero primero, para lograr su cometido, deben lograr llegar e
interpretar apropiadamente a sus clientes.

Actualmente, resulta posible afirmar que la adopcion de estrategias Inteligencia
de Negocio (también conocidas como soluciones de Bl - Business Intelligence),
se ha vuelto muy habitual, especialmente, dentro del ciclo de relacion con los
clientes (desde la etapa de busqueda de potenciales clientes, hasta la entrega
de la solucién de negocios). Estos hechos responden a la necesidad de contar
con tecnologias de soporte para la toma de decisiones lo suficientemente
robustas como para acompafiar la transformacion de las organizaciones y
actuar como aliadas en procesos de cambio deliberados. En este sentido, es
de publico conocimiento que las nuevas tendencias en materia de economia
digital y sociedad del conocimiento (Kelly, 1998) generaran que las
organizaciones migren su modelo de negocio y cadenas de valor a propuestas
de Software as a Service (SaaS) y Cloud Computing, impulsando el desarrollo
de sistemas de informacién gerencial a escala. Como respuesta a esta
cuestion, resuena cada vez mas la necesidad de contar con sistemas de
soporte para la toma de decisiones que sean capaces de brindar informacién
que cumpla, fundamentalmente, con las siguientes caracteristicas (McAfee,
2008 & O’Brien, 2006): Tiempo: oportunidad, actualidad, frecuencia, periodo de
tiempo. Contenido: exactitud, importancia, integridad, especificidad, alcance,
desempefio. Forma: claridad, detalle, orden, presentacion, medio de

comunicacion.

En este sentido, una solucién de Inteligencia Comercial sera definida como una

tecnologia de soporte para la toma de decisiones.
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4.1. El Sistema de Soporte para la toma de decisiones (DSS — Decision
Support System) como paraguas estratégico de la Inteligencia de Negocios

(BI): conceptos, objetivos y caracteristicas.

Apalancandose en O’Brien (2006) un sistema de soporte para la toma de
decisiones se define como aquel conjunto de programas y herramientas que
permiten obtener (de manera oportuna) la informacion que se requiere para
que diversos publicos de la organizacion (desde Analistas hasta altos
Ejecutivos) puedan tomar decisiones estructuradas, semi-estructuradas o no
estructuradas en ambientes de incertidumbre. La existencia de un tiempo limite
0 maximo agrega necesariamente que el verdadero objetivo de un DSS es
proporcionar la mayor cantidad de informacion relevante en el menor tiempo
posible, con el fin de que los individuos y organizaciones puedan tomar las
mejores decisiones. Por su concepcién, estas tecnologias ayudan a tomar
decisiones no estructuradas en situaciones particulares (Unicas) en donde
resulta dificil estimar con precision los factores criticos / patrones vy
comportamiento que conduciran al éxito con anticipacion. A este efecto, utilizan
— entre otros componentes - modelos analiticos, bases de datos
especializadas, percepciones y juicios personales de quien toma las decisiones
y emplean procesos de modelizacion interactiva basados en Tecnologia,
permitiendo resumir en forma muy ejecutiva y practica, los indicadores claves

de desempefio (KPIs — Key Performance Indicators) de la organizacion.

Bajo una linea de investigacibn complementaria, Power (2006), facilita el

entendimiento de cuales son los objetivos fundamentales de un DSS:

* Tienen como finalidad apoyar la toma de decisiones mediante la
generacion y evaluacion sistematica de diferentes alternativas o
escenarios de decision mediante el empleo de modelos y herramientas

computacionales.

* No soluciona problemas, ya que soélo apoya el proceso de toma de
decisiones. La responsabilidad de tomar una decision, de adoptarla y

ponerla en practica es de los administradores, no del DSS.
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» Puede usarse para obtener informacién que revele los elementos clave

de los problemas y las relaciones entre ellos.

* También, puede usarse para identificar, crear y comunicar cursos de
accion disponibles y alternativas de decision. Asimismo, resulta util para
facilitar el proceso de seleccion mediante la estimacion de costos y
beneficios que resultan de cada alternativa.

* Integra, en su mayoria, un conjunto de modelos que apoyan las
diferentes decisiones a las que se enfrente quien debe tomarlas. El
conjunto de modelos se conoce como base de modelos.

Sumando estos objetivos, segun O’Brien (2006), cabe destacar que ninguna
solucion tecnoldgica de soporte para la toma de decisiones podria ser efectiva

si no cumple con las siguientes caracteristicas: Interactividad: tiene la

capacidad de interactuar en forma amigable con los diversos grupos de
usuarios que la utilicen, brindando respuestas en tiempo real. Tipo de
decisiones: apoya el proceso de toma de decisiones estructuradas y no

estructuradas (fundamentalmente, este Ultimo grupo). Frecuencia _de uso:

puede disponerse de ella en cualquier momento, extrayendo mayor provecho
de ella, los usuarios de la linea media y los altos ejecutivos Variedad de
usuarios: puede ser empleada por usuarios de diferentes areas funcionales,
permitiendo diversidad en la configuracion de perfiles y parametrias.
Flexibilidad: permite acoplarse a una variedad determinada de estilos de
management y liderazgo: democraticos, autocraticos, participativos, etc.
Desarrollo: permite que el usuario desarrolle, de manera directa, modelos de
decision sin la participacion operativa de profesionales en informética. Esto no
implica que no requiera de soporte de éste ultimo grupo para instrumentar
actualizaciones y/o desarrollar nuevas interfaces con otros sistemas / bases de

datos legado. Interaccién ambiental: permite interactuar con informacién

externa como parte de los modelos de decisibn. Comunicacién

interorganizacional: facilita la comunicacion de informacion relevante de los

niveles altos hacia los niveles operativos y viceversa, a través de tableros de
control que se nutren de informaciéon y KPIs definidos en tiempo real. Acceso a

bases de datos: cuenta con la capacidad de acceder a informacién de las
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bases de datos corporativas. Simplicidad: ofrece interfaces simples y faciles
de aprender y utilizar por parte del usuario final.
Este tipo de tecnologias logra amparar, en forma holistica, el concepto de BI

que sera empleado a lo largo del presente proyecto de investigacion.

4.2. Inteligencia de Negocios (Bl) como sub-conjunto del DSS: conceptos

fundamentales y beneficios

Bl es una disciplina que emplea conjuntos de aplicaciones y tecnologias que
permiten acceder, agrupar, analizar y guardar datos de forma tal que
contribuyan y faciliten los procesos de toma de decisiones. Gartner Group
(2006) la concibe como un proceso interactivo para explorar y analizar
informacion estructurada sobre un area (o conjuntos de areas, clientes u otros
entes), para descubrir tendencias o patrones, a partir de los cuales derivar
ideas y extraer conclusiones'’. Esta solucién abarca los procesos, las
herramientas y las tecnologias necesarias para convertir datos en informacion,
informacién en conocimiento, y conocimiento en estrategias para conducir, de
forma eficaz, a las organizaciones de un estado actual a un estado futuro. El
proceso de Bl incluye la comunicacion de los descubrimientos y la ejecucion de
los cambios, involucrando clientes, proveedores, productos, servicios Yy

competidores.

Desarrollando un analisis especifico de esta definicidbn, cabe sefialar las

siguientes consideraciones (Cano, 2007): Al ser un proceso interactivo, Bl

supone al analisis de informacién como un proceso continuo en el tiempo, no
s6lo en un momento puntual. Apunta al servicio de la comprension de como los
diversos fendmenos inter e intraorganizacionales afectan su desempefio y
brindan indicios de tendencias, cambios, variabilidad, etc. En relacion a su
componente exploratorio (“Explorar’), en todo proyecto de BI, existe un
momento inicial en el que, por primera vez, se acceden a los datos e

informacion que facilitan su interpretacion. En esta primera, se persigue

YDefinicién del Gartner Group, situada en Cano. J. Business Intelligence: competir con informacion.
ESADE, 2007 (pps 21-25).
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“‘explorar” y “bucear” sobre esta materia prima, con el objeto de comprender
qué sucede en el negocio, organizacion o industria y hallar patrones,
tendencias y/o definir reglas que perfiles interrogantes futuros de “qué pasaria
si...”. Enrelacién a su componente de analisis (“Analizar”), Bl pretende facilitar
el descubrimiento de relaciones entre variables, es decir, cual puede ser la
evolucion de ciertas variables o patrones. Si un cliente posee una serie de
caracteristicas, ¢.cual es la probabilidad que otro con similares caracteristicas
actué igual que él?. Bl emplea trabaja tipicamente con “Informacién
estructurada” almacenada en tablas vinculadas entre si. Estas tablas contienen
registros que, a su vez, poseen valores para diversos atributos. Estas tablas
estan almacenadas en lo que conocemos como datawarehouse o almacén de
datos, un repositorio comun que vincula, via reglas de inteligencia definidas por
los propios usuarios, la informacién contenida en las diversas tablas. En cuanto

al “Area de andlisis”, cabe destacar que todo proyecto de Bl debe tener un

objeto de andlisis concreto: pueden ser clientes, productos, servicios, los
resultados de la localizacion de una nueva planta productora, etc. Asimismo,
debe delimitar apropiadamente el alcance de las variables o fenémenos a
investigar: por ejemplo, la reduccién de costos, el incremento de ventas, el
aumento de la participacién de mercado, el ajuste de previsiones de venta, el
cumplimiento los objetivos de venta presupuestados, etc. Finalmente, BI
requiere de una fluida “comunicacion de resultados y ejecucion de cambios”; un
objetivo fundamental de Bl es que, una vez descubierto algo, sea comunicado
a aquellas personas que tengan que realizar los cambios pertinentes en la

organizacién para mejorar nuestra competitividad.

Mas alla de este analisis, a lo largo del tiempo, han confluido numerosas
visiones y percepciones respecto de qué es realmente Bl. En el afio 2005,
durante un Simposio de Gartner en Australia (Schlegel, 2006), se llevé a cabo
una encuesta informal a los asistentes de distintas presentaciones (150
técnicos y usuarios de negocio). La encuesta incluia 14 opciones de posibles
definiciones de BI, e incluso permitia que los propios asistentes expresaran su

propia definicion. Al respecto, se obtuvieron los siguientes resultados:
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e 43% lo definié como el uso de informacion que permite a las organizaciones
dirigir de la mejor forma, decidir, medir, gestionar y optimizar el alcance de

la eficiencia y los resultados financieros;

e 16% lo defini6 como la habilidad de proporcionar datos/informacién en un
proceso (o aplicaciéon) funcional para permitir mostrar un hecho especifico y

gue en ese contexto puede originar una accion;

e 16% lo definib6 como el acceso al andlisis de fuentes de informacién
cuantitativa que permita mostrar a sus usuarios alinear mejor a las personas

y los procesos con los objetivos del negocio;

e Menos del 5% lo defini6 como herramientas y tecnologias (reportes y

mineria de datos) que ayudan a los analistas a trabajar la informacion;

Lo cierto es que no fue facil llegar a un consenso que conjugue la riqueza y
aplicabilidad de todos los conceptos mencionados. Lejos de aproximarse a
partir de una visibn netamente “dura” y “técnica” sobre el tema, las
preocupaciones respecto a la gestion de la informacion y del conocimiento
como elementos criticos para la gestiéon del desempefio siguen latentes. De
hecho, estudios realizados por prestigiosas firmas de consultoria (Figura N° 38)
siguen acentuando las siguientes tendencias preponderantes:

Falta de mecanismos y procesos adecuadamente articulados de captura y
extraccion de informaciébn de sistemas transaccionales. Ausencia de
dispositivos de comunicacion ejecutiva de resultados (ej: Tableros de Control,
Mapas de Indicadores de Gestion, etc.). Carencia de controles robustamente
disefiados para velar por la integridad, calidad y confiabilidad de la informacion
en la organizacion. Existencia de multiples repositorios de datos e informacion
no integrada, generando el riesgo de multiplicidad de informacion altamente
redundante que no agrega valor a la gestion. Falta de una cultura preventiva de
reporte de problematicas / incidencias, asi como también, de planificacion y

gestion integrada (por procesos y por resultados).

Figura N° 38: Encuestas realizadas sobre la gestion del rendimientoa partir del

uso de plataformas de BI
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Administrar la gestion del rendimiento
sigue siendo un desafio

60%+ de los CEOs necesitan hacer un mejor trabajo
capturando y entendiendo rapidamente la informacion para
poder tomar decisiones de negocio de forma rapida

47% de los usuarios no confian en la informacién disponible

79% de las compaiiias tienen 2 + repositorios. .. (25%: tienen
mas de 15+) para almacenar datos de una gran diversidad de
sistemas

80% de los problemas de Tl no son detectados por el propio
equipo hasta que los usuarios reportan el problema

Sources: IBM & Industry Studies, Customer Interviews
IBM CIO Survey, June 19, 2007
Accenture survey, January 04, 2007

Fuente: IBM Global Services. ¢ Como sacarle provecho a la complejidad? Conclusiones del
estudio mundial de CEO, 2009.

4.2.1. Beneficios tangibles, generacion de ingresos:

Mejorar la adquisicion de clientes y su conversion mediante el uso de la
segmentacion y de la ultra segmentacién. Reducir la tasa de abandono de
clientes, incrementar su fidelidad, teniendo en cuenta cuél es su valor.
Incrementar los ingresos por crecimiento de las ventas. Aumentar los
resultados, consiguiendo que nuestros clientes actuales compren mas
productos o servicios. Evitar las pérdidas producidas por las ventas de
competidores. Aumentar la rentabilidad por el acceso a informacion detallada
de productos, clientes, etc. Conocer mejor cudles son las caracteristicas
demograficas de nuestra zona de influencia. Hacer crecer la participacion de
mercado. Reducir el tiempo de lanzamiento de nuevos productos o servicios.
Mejorar aquellas actividades relacionadas con la captura de datos. Analizar la
cesta de la compra y la afinidad de venta entre los productos. Medir la

efectividad de las campafias rapidamente y ser capaces de hacer los ajustes
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durante el ciclo de vida de las mismas. Optimizar las acciones de marketing.
Identificar clientes rentables en segmentos no rentables. Analizar a la
competencia cuando establecemos precios. Crear nuevas oportunidades de

negocio.

4.2.2. Beneficios tangibles, reduccion de costos:

Negociar mejores precios con los proveedores, identificar a los proveedores
criticos y gestionar descuentos con ellos Permitir el andlisis del cumplimiento
de los proveedores y asignar las compras de acuerdo con ello; medir el nivel de
calidad, servicio y precio. Reducir o reasignar el personal necesario para llevar
a cabo los procesos. Incrementar la productividad con informacion mas
inmediata y mejor. Aumentar el control de costos a lo largo y lo ancho de toda
la organizacion. Disminuir los gastos. Eliminar ineficiencias y reducir los costos
operativos al generar informacién para la toma de decisiones. Suprimir
pérdidas identificando situaciones de fraude. Reducir los créditos incobrables.
Disminuir la tasa de reclamos. Proveer inventarios “just-in-time”; gestionar los
inventarios de productos terminados. Acortar los tiempos de respuesta a las
peticiones de informes. Analizar los problemas, reparaciones y defectos y
proveer la informacion para hacer un seguimiento y corregir los problemas
recurrentes. Reducir el tiempo para recoger la informacion para cumplir con las
normativas legales. Evaluar el rendimiento de los activos y generar las alertas
cuando el mantenimiento preventivo se debe llevar a cabo.

Proveer el suministro dentro del plazo. Hacer un seguimiento de los problemas

de los productos desde el inicio de su vida hasta el fin.

4.2.3. Beneficios intangibles:

Optimizar la atencién a los clientes. Aumentar la satisfaccion de los clientes.
Mejorar el acceso a los datos a través de consultas, andlisis o informes.
Informacién mas actualizada. Dotar a la informacion de mayor precisiéon. Menor
dependencia de los sistemas desarrollados. Mayor integracion de la

informacion.
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4.2.4. Beneficios estratégicos:

Mayor habilidad para analizar estrategias de precios y para identificar y nutrir a
aguellos clientes con mayor potencial. Mejorar la toma de decisiones,
realizandola de forma mas rapida, informada y basada en hechos. Mayor
visibilidad de la gestion. Dar soporte a las estrategias. Aumentar el valor de

mercado.

En resumidas cuentas: resulta posible observar el hecho de que BI, como
tecnologia de gestion para la toma de decisiones, experimenta un proceso de
maduracion y re-definicion constante. No resulta posible articular una definicion
univoca que escape a la complejidad y especificidad de cada industria
particular. Se trata de un concepto disruptivo, no sélo desde su concepcion
tedrico-cientifica, sino mas bien, desde el valor potencial que su correcta
implantacion puede ofrecerle al negocio. Su articulacion profesional medida en
términos de sus beneficios (tangibles e intangibles) es lo que permita culminar
la vision de Gartner, entendiendo finalmente a Bl no como un software aislado,
sino como una plataforma de gestion integrada por procesos, datos,

experiencia, conocimiento explicito y esfuerzo cruzado en toda la organizacion.

CAPITULO 5: INNOVACION, Bl EN SERVICIOS FINANCIEROS,
SERVICIOS DE SALUD Y SERVICIOS DE HOTELERIA

Sin duda alguna, el crecimiento registrado en cantidad de transacciones, tanto
en el sector de servicios financieros como de salud y hoteleria desafian el
modo en que las organizaciones deben re-definir su estrategia de negocios
para diferenciarse de sus competidores. En este marco, Internet, el uso de
plataformas de gestion (comercio electrénico, comercio movil, Big Data, Data
Mining y Business Intelligence, entre las mas relevantes) y los esfuerzos por
adaptar procesos y estructuras a estos nuevos paradigmas, juegan un rol
fundamental: habilitar y definir los estamentos para que las diversas

organizaciones puedan reconstruir su juego competitivo estableciendo nuevas
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reglas en donde exista mas de un ganador. Los tres sectores industriales
objeto de analisis son actores fundamentales en un escenario en donde la
implementacion de innovacion y tecnologias de gestion (Bl, fundamentalmente)

seran necesarias (aungque no suficientes) para alcanzar el éxito.

5.1. Tecnologias de soporte para la toma de decisiones, innovacion y su

aplicacion a la industria de Servicios Financieros.

La digitalizacion de la banca surge en un momento Unico de confluencia entre
cambios profundos de comportamiento por parte de los usuarios y una
reduccion de costos en la implementacion de plataformas tecnolégicas (Wang,
2013). Los usuarios, tienen a su alcance dispositivos inteligentes capaces de
mantenerlos conectados a internet en todo momento. A su vez, distintas
innovaciones en Cloud Computing, Big Data y Dispositivos Mdviles le permiten
a las compafiias generar ventajas competitivas de manera accesible. Esta
explosion tecnoldgica ha re-definido la estrategia de canales de distribucion de
los Bancos, obligandolos a incrementar su participaciéon en segmentos maoviles
(ej: via aplicaciones en smartphones, tabletas, GPS, Smart TV, entre otros) y
web (ej: incrementar la atencion via redes sociales como Facebook, Whatsapp
y Twitter, y robustecer servicios de home banking, online banking para
individuos y empresas). Como resultado, apuntando a una diferenciacién total,
los clientes han comenzado a abandonar los canales tradicionales (sucursales
fisicas y banca telefénica) exigiendo que la banca supere el desafio de la

Multicanalidad y comience a invertir en la Omnicanalidad (Figura N° 39).

Figura N° 39:Clientes que dejan sucursales y migran a Banca Movil basada en

Internet
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Los clientes estan dejando las sucursales por canales de Internet y Banca Mévil

Frecuencia de uso mensual

Paises desarrollados Paises emergentes

@ oD
Sucursaly ,,,,, 15&4,
Internet y 3.20 0.50

2.35 0.36

2007 2011 2007 2011

Fuente: adaptado de Wang, J. (Ed.) (2013), Retail Banking in Asia. Actionable Insights for new
opportunities. Nueva York, Mckinsey & Company.

Wang (2013) enumera tres posibles elecciones estratégicas para definir el
grado de digitalizacién de servicios financieros que ofrece la entidad a sus
clientes. En primer lugar, se encuentra el “multichannel integrator’, que
incorpora ofrecimientos digitales a una solida base de sucursales. Esta
estrategia estd orientada a los principales actores de la industria que se
encuentran fuertemente posicionados con una red de sucursales. Se deberan
focalizar en una transicion y penetracion gradual en segmentos de usuarios

orientados a la tecnologia.

Otra de las estrategias que define Wang (2013) es el “digital lider” que
centraliza sus operaciones en una plataforma fundamentalmente digital. Todos
los servicios y ventas de productos se realizan a través de sus plataformas
online. Este tipo de estrategia se caracteriza por poseer unas pocas sucursales
y que funcionen solamente para captar nuevos clientes y reforzar la marca.

Por ultimo, se encuentra el “market shaper” quien construye un nuevo banco

completamente digital desde los cimientos. La caracteristica y principal desafio
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de esta estrategia es la construccion de una nueva categoria pionera en las
propuestas de valor que ofrece a sus clientes, no limitandose en servicios

financieros.

La aparicion de dispositivos moviles cada vez con mayor poder de
procesamiento y conexiones aceler6 dramaticamente el ritmo de digitalizacién
de los servicios financieros. Como sefala el informe de Accenture, (Barty y
Kirk, 2015) las oportunidades de negocio que brinda el desarrollo de esta
tecnologia no se encuentra limitada a los bancos. La tecnologia esta
disminuyendo las barreras de entrada y acelerando el proceso competitivo
entre los viejos participantes de una industria y nuevos ingresantes o players
innovando tanto en productos ofrecidos como en velocidad de adopciéon de

tecnologias.

Como sefialan los autores recientemente mencionados el creciente
ofrecimiento digital estd cambiando el comportamiento de los usuarios y
permitiéndoles llevar un control mas activo de los servicios y productos

ofrecidos por la banca.

La literatura consultada especializada en el tema, [Pau (2008), Porteous
(2006), Mathur y Shrimale (2008) y Bollen (2009), entre otros] marca una
diferencia entre dos conceptos fundamentales para los servicios financieros
moviles, por un lado se encuentra la Banca Movil y por el otro los Pagos
Moéviles (mobile Banking y mobile payments). Ambos componentes
fundamentales de los servicios financieros maoviles pero con implicancias y

caracteristicas distintivas de cada uno.

Se considerara la definicion propuesta por la Reserva Federal de los Estados

Unidos, donde por un lado define a la Banca Movil (mobile banking) como:

“...el uso de teléfonos maoviles para acceder a tu banco o cuenta. Este
puede ser realizado a partir del uso de un explorador de internet en el

Smartphone, via mensaje de texto o via una aplicacion movil”.
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Y por el otro lado define a los Pagos Moviles (mobile payments) como:

“...compras, pagos de facturas, donaciones, pagos a otras personas o

cualquier transaccion de pago ejecutada a través de un Smartphone”.

Bajo lo anteriormente indicado, cabe destacar que, a nivel global, se han
acentuado tendencias que obligan a las organizaciones de la industria a
reformular sus estrategias de posicionamiento y diferenciacion, como resultado
de la evolucion / disrupciébn de nuevos paradigmas en la banca. Las mas

relevantes se explican a continuacion:

v Incremento de la utilizacion de medios digitales. Esta tendencia involucra
la elevada penetracién de dispositivos mdviles, Internet y Smartphones en
forma cruzada en los diversos mercados. El incremento en el uso de estas
tecnologias esta modificando el comportamiento del consumidor, incluyendo el
de los compradores a partir del uso de redes sociales, revision y evaluacién de
productos P2P y la busqueda continua de informacién online como patron
previo a la compra (Efecto ROPO — Research Online, Purchase Offline). Los
pagos moviles via aplicaciones desarrolladas en plataformas digitales
evidencian parte de esta disrupcion tecnoldgica vinculada al uso de la

tecnologia como medio para agilizar y eficientizar transacciones.

v’ Cambios de preferencia en el uso de canales. En banca, esta tendencia
se ha acentuado significativamente en segmentos jévenes y de concentracién
de altos ingresos. Evitar el contacto con sucursales se ha vuelto posible. En
Asia, un 40% de los clientes prefiere operar via online o a través de banca
movil; sobre esta muestra, alrededor del 50% de aquellos individuos debajo de
40 afos prefiere operar con banca digital (Sengupta, Lam, Desemet, Avasarala,
Bailey, et alter, 2014). Internet esta quebrando la norma que imponia el uso de
ATMs (Cajeros Automaticos) como canal preferido de transaccion.

v' Multicanalidad presente en toda la experiencia del cliente. EI camino
hacia la compra (desde el proceso de busqueda, suscripcion y mantenimiento)

se ha vuelto un viaje con presencia multicanal para los clientes de la industria
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de servicios financieros. La mayoria de los clientes estan cada vez mas activos
en actividades de busqueda en multiples plataformas como medio para
asegurar que su decision de adquisicibn se encuentra robustamente
fundamentada. En Europa, de hecho, se ha evidenciado que el esfuerzo
desarrollado por aumentar la satisfaccion de los clientes (conduciendo a su
posterior lealtad) e incrementar el share of wallet se observa en la consistencia
ofrecida en la experiencia del cliente alrededor de todos los canales / puntos de

contacto que la organizacién posee con sus clientes (Daruvala, 2013).

v' Ventas digitales. A partir de un entorno regulatorio adecuado, se espera
una migracion de mayores ventas, depoésitos y préstamos hacia canales
directos, en linea con el cambio de preferencias y comportamientos al comercio
electronico. McKinsey (2014) ha demostrado que el advenimiento de la banca
digital creard y destruira valor con un impacto de entre un 30% y un 50%,

dependiendo de como cada entidad financiera responda a estos cambios.

Acompafando la curva de adopcién tecnoldgica y observando el cambio en los
hébitos de consumo de los clientes y en los modelos de negocio, las entidades
financieras deberan tomar conciencia de las implicancias de este fenémeno.
Los bancos pueden minimizar este impacto generando conciencia en el la alta
y construyendo una estrategia digital integrada a la estrategia de negocios, sin
importar el punto de partida en el que se encuentre la entidad financiera. Tal
como muestra la figura n° 40, si bien el ecosistema digital reduce las barreras
de entrada de nuevos competidores, incrementa la posibilidad de generar valor
a partir del desarrollo de nuevos productos / servicios, reduciendo costos
operativos y aportando un diferencial significativo (entre 43% y 48% de valor

incremental).

Figura N° 40:Amenazas y oportunidades de la digitalizacion en la industria de

servicios financieros.
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La figura N° 41 muestra un comparativo del crecimiento de clientes de banca
digital entre regiones, donde se observa que los paises asiaticos evidencian un
potencial de crecimiento significativo, consolidando un total proyectado de

1.700 millones de clientes de Banca Digital a 2020.

Figura N° 41:Mercado potencial de clientes de Banca Digital en Asia a 2020.
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¢, Como pueden las entidades financieras adoptar y respaldar la implementacion
de banca digital en sus modelos de negocio actuales? Existen numerosos
modos que impactan drivers de costos fundamentales: mejorar el mix de
canales de distribucion, reducir costos operativos y administrativos a partir de la
automatizacion y la optimizacion de los presupuestos de IT, a partir del uso de
cloud computing y entornos agiles. Algunas alternativas propuestas para
incrementar la efectividad a partir del uso de IT en los procesos de venta se

establecen a continuacion (Knight, Conway, Jenkins, T. 2015).

e Incrementar el valor por cliente a partir de insights y analytics.Las
entidades financieras pueden emplear tecnologias de Bl para
microsegmentar sus clientes a partir de una vision agregada de datos que
ofrezca una perspectiva global e integrada de cada cliente. Una solucion
robusta permitira generar conciencia de cual sera el préximo servicio que el
cliente necesitara adquirir, permitiendo a las entidades anticipar la oferta y
presentar, por ejemplo, formularios de alta de producto pre-completados.

e Gestionar interacciones con clientes a través de multiples plataformas.
Los bancos deben integrar la experiencia del cliente en diversos canales:
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generar demanda con herramientas de BI, definicion de alternativas
intuitivas de productos y uso de canales directos para que cada cliente
pueda auto-abastecerse (self-service).

e Incrementar la productividad multi-canal en todo el proceso de
fulfilment. Entregar oportunidades al personal de ventas a partir de
dispositivos moviles, calculando y disefiando ofertas personalizadas y
soluciones de pago / recompensas digitales.

La figura N° 4, resume las oportunidades vigentes en este ecosistema.

Figura N° 42: Drivers de creacion de valor en el ecosistema digital en la

industria de servicios financieros.
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Fuente: adaptado de Sengupta, J.; Lam, K.; Desemet, D. (2014). Digital Banking in Asia:
winning approaches in a new generation of financial services.McKinsey

Por supuesto, la integracion entre las palancas de valor (de facturacion y
costos) debe orientarse pura y exclusivamente a desarrollar una experiencia
del cliente superadora que evidencie un componente de diferenciacion
marcado respecto del resto de los competidores. La figura N° 43, muestra un
estudio realizado recientemente, por KPMG (Knight, Conway y Jenkins 2015) el

cual devela quiénes fueron las organizaciones que han logrado transformarse
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radicalmente orientando sus esfuerzos tecnoldgicos y de procesos hacia

grandes mejoras en la experiencia del cliente.

Figura N° 43 :Ranking de marcas mayormente transformadas y orientadas al
cliente en 2015
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Nunwood.

A modo de ilustracién se presentan los siguientes casos (Knight, Conway y
Jenkins, 2015)

American Express (AMEX), conocida por la excelencia operacional y su calidad
de servicio, debi6 desarrollar una revolucién cultural significativa,
desapegandose de modelos de atencion tradicionales en call centers (basados
en métricas tipicas como cantidad de llamados atendidos por hora). Para ello,
debié orientarse a la construccion de relaciones criticas y a la resolucion de
problematicas que requieran desarrollar una solucién personalizada, generando
intimidad (rapport) con cada cliente.
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1 Banco Santander (UK) debié implementar un programa basado en
embajadores (celebridades) que busquen reestablecer el sentido de
credibilidad e integridad en la marca. El banco se dio cuenta que los clientes
responden a un componente emocional vinculado a la opinion de
personalidades de influencia (en Argentina, esto ocurri6 con Araceli
Gonzélez en el segmento Select, y actualmente con Alejandro Fantino como
referente de la plataforma digital). El foco de UK debié complementarse con
mejoras radicales en los procesos de venta, desarrollando mensajes que
comuniquen adecuadamente la simpleza del uso de la plataforma, asi como
también, en el entrenamiento de mas de 14.000 ejecutivos que velen por el

desarrollo de excelentes relaciones con sus clientes.

En EEUU y Europa, cada vez mas entidades financieras estan experimentando
el uso de Advanced Data & Analytics (ADA) para impulsar el crecimiento en la
facturacion de sus servicios. Aquellas entidades que no logren obtener
provecho de esta tecnologia perderan una ventaja competitiva; en Asia, de
hecho, algunos bancos estan empezando a desarrollar estas capacidades en
forma interna, o bien, a partir de la inversion en infraestructura, herramientas

estadisticas y la contratacion de cientificos de datos.

Parte de las claves del éxito de las iniciativas de implementacién de ADA radica
en la calidad de los datos, mas en segmentos minoristas y de consumo (retail).
ADA emplea datos adicionales y técnicas estadisticas para obtener insights de
clientes (como lo hacen las tecnologias de BIl) que no se limitan a Marketing y
Ventas, sino a toda la cadena de valor. La figura N° 44 muestra el impacto de
los esfuerzos de ADA en todas las actividades comerciales y de cumplimiento
de la entidad financiera, desde el disefio del producto hasta los componentes

de evaluacion de riesgos y gestion de RRHH.

Figura N° 44:Impacto de ADA (Advanced Data & Analytics) en la cadena de

valor de la industria de servicios financieros.
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ADA facilit6 que muchas entidades financieras asiaticas hayan logrado
identificar oportunidades para incrementar el otorgamiento de créditos, las
tasas de cross-selling y mejorar los indicadores de calidad de servicio en call
centers. En forma adicional, el uso de ADA ha permitido a los bancos predecir
el trafico de clientes que ingresaran a las diversas sucursales, habilitando
anticipar los niveles de atencién de personal requerido y la demanda diaria de

efectivo para surtir los cajeros automaticos.

Para muchos bancos, CRM ha desarrollado una funcion estatica, siendo un
mero repositorio de datos relevantes de clientes; no obstante, algunas
entidades financieras han aplicado técnicas heuristicas para definir campafas
de productos basadas en patrones de consumo. ADA permite implementar
algoritmos que predicen qué productos adquirirdn los clientes basandose en
algoritmos Bayesianos, asegurando que los esfuerzos de cross-selling se
consumen en forma oportuna. Mientras ADA se construye a partir de CRM
como plataforma de Bl orientada al cliente, difiere de él en 4 areas:

e Utilizacién de nuevas formas de datos. Actualmente, muchas entidades
financieras emplean datos internos estructurados (saldos, transacciones,
datos demograficos del cliente, etc.); en el futuro, emplearan tanto datos
internos como externos (ej: programas de lealtad de socios estratégicos),

estructurados y no estructurados (ej: registros de interacciones de call-

130



centers). Adicionalmente, el incremento en el uso de redes sociales y
aplicaciones moviles creara mayor cantidad de oportunidades de venta.
Empleo de modelos estadisticos en vez de heuristicos. Muchos bancos
estdn empleando técnicas heuristicas para sus campafias. Por ejemplo,
basandose en la experiencia de la fuerza de ventas, asumen que cierto
segmento que cumpla ciertas caracteristicas sera mas proclive a adquirir
ciertos productos. En este sentido, la toma de decisiones basada en
experiencias histéricas sera reemplazada por enfoques que contemplen
hip6tesis multi-variable, yendo mas all4d de la segmentacion tradicional y
profundizando los sub-segmentos / microsegmentos existentes.

Incremento de tiempos de respuesta. ADA reduce los tiempos de
respuesta identificando y registrando las variables relevantes necesarias
para personalizar ofertas. A partir de esto, los bancos podran ofrecer
propuestas en forma instantanea, ya sea via web (en sus Landing Page) o
cuando visiten una sucursal.

Incremento del nivel de personalizacion. ADA permitird incrementar el
nivel de personalizacion de las ofertas, a partir de modelos mas

sofisticados, apuntando a customizar ofertas a nivel sub-segmento.

Nada de lo mencionado anteriormente, seria posible sin una adecuada

estructura de Bl que respalde los procesos y su respectiva integracion. La

figura N° 45 explica como se conforma una estructura de Bl tipica en una

entidad financiera:

Figura N° 45:Arquitectura tipica de Business Intelligence en entidades

financieras
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Tipicamente, esta arquitectura se conforma a partir de las siguientes capas:

Base de datos operacional y de datos externos: estas bases corresponden a la
operatoria transaccional diaria. El sistema operativo y de procesamiento de
datos (OLTP — Procesamiento Online Transaccional) tiene como principal
funcién brindar soporte a las operaciones base de la entidad (ingreso de
ordenes de pago, procesamiento de depdsitos, préstamos, registro de
comisiones, etc.).

Integracidon y transformacion de datos: esta capa persigue transformar datos
operacionales internos y externos en un formato almacenable para que puedan
formar parte de procesos ETL (Extract — Transform — Load / Extraccion,
Transformacion y Carga)

Data Warehouse: esta base de datos analitica, empleada como la base de una

plataforma de BIl, permitira gestionar los grandes volimenes de datos
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disponibles, facilitando la creacion de formatos que permitan procesos mas
efectivos de toma de decisiones.

Acceso de datos (aplicaciones, OLAP, Data Mining, etc.): el uso de OLAP
(Online Analytical Processing) refiere al software que permite a los usuarios
obtener insights de datos en forma dinamica e interactiva. Es la interface con la
base de datos y constituye una forma de procesamiento de datos que permite a
los usuarios extraer informacién de multiples modos (ej: cubos de informacion,
KPIs, Tableros de Control, etc.). Data Mining es aquel proceso de exploracion y
analisis de patrones de comportamiento que pueden registrarse de diversos
segmentos de clientes. La entidad financiera puede predecir cémo utilizar
ciertos servicios centralizando los esfuerzos de sus campafas de Marketing y
optimizando el proceso de segmentacion. Adicionalmente, basandose en
informacion historica, la entidad podra identificar qué clientes podran entrar en

mora, reduciendo el riesgo operacional.

Front end para acceso a informacion: entre ellos, la organizacién podra acceder

a.

e Reportes: usualmente, considerados instrumentos estaticos con
requerimientos analiticos basicos que se generan con solicitud de queries
en lenguajes del tipo SQL (ej: cantidad de préstamos autorizados durante

un mes con su respectivo valor total).

e Queries / Reportes analiticos mas complejos, vinculados a variables
temporales, para ciertos segmentos de clientes y/o canales (ej: porcentaje
de cambio en la tasa de préstamos comparada con el mismo periodo el afio
anterior, considerando los 5 servicios mas vendidos a los 10 mejores

clientes de la entidad).

e Tablas de indicadores que midan el desemperio de la entidad en funcion de

umbrales especificos de aceptacion en cualquier momento historico.

e Tableros dinamicos que integren la totalidad de la informacion clave para la

toma de decisiones en un uUnico repositorio que permita personalizar la
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salida segun el tipo de usuario, con diversidad de tipologias de presentacion

de conclusiones.

Curko & Pejic Bach (2007), coinciden en que sera fundamental adaptarse a las
presiones vinculadas con la globalizacién, la integracién, la competencia
creciente en la innovacion. Los esfuerzos necesarios para cumplimentar los
requerimientos  regulatorios seran fundamentales y esto debera

complementarse con:

e Un monitoreo continuo de todos los aspectos vinculados a las relaciones
con los clientes;

e Un proceso robusto de identificacidon y retencidon de los clientes mas
rentables;

e La atraccidén de nuevos clientes, alejandolos de la competencia;

e Mediciones adecuadas de la productividad organizacional;

e Un reconocimiento adecuado respecto de nuevos mercados y de la

necesidad de introducir nuevos productos.

Para alcanzar estos objetivos sera necesario comenzar a obtener provecho real
de la totalidad de informacion disponible en material de gestion de riesgos,
relaciones con clientes, evaluacion de niveles de lealtad, de resultados de
campafas de marketing, eficiencia operativa, etc. Las entidades financieras
deberan comenzar a ver mas alla de sus fuentes de informacion internas y
acudir a sus socios estratégicos para capturar datos externos, filtrando,
agrupando, normalizando, limpiando y mejorando la gestién de la informacion
disponible. De este modo, lograran extraer el conocimiento requerido para
poder aprovechar la integridad, oportunidad, consistencia y exactitud de los
datos utilizando plataformas de Bl para mejorar la toma de decisiones. Algunas
de las aplicaciones tradicionalmente empleadas a partir de plataformas de Bl

en la industria de servicios financieros son las siguientes:

v Gestion de riesgos. Las plataformas de Bl permitirdn anticipar y evitar
eventos de pérdidas por mora o default de préstamos, examinando

adecuadamente el riesgo crediticio del cliente. A partir de estas tecnologias, las
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cuales se alimentan de metodologias propias de cada entidad financiera,
pueden obtenerse resultados agiles y efectivos de scoring crediticio
considerando no solamente la informacién propia de las solicitudes de
préstamos, sino el comportamiento del cliente a lo largo del tiempo. La
deteccion y prediccion del fraude (particularmente vinculado a tarjetas de
crédito) constituye una practica critica, habida cuenta de que este tipo de
operaciones constituye un foco critico de riesgo. A partir de un analisis de
cantidad de transacciones promedio ejecutadas por el tenedor de la tarjeta,
resulta posible comparar el nUmero o valor de transacciones diarias con el
promedio ordinario y generar alertas que impidan la autorizacion de gastos.

v Venta de productos adicionales a clientes existentes. Mas alla de buscar
vender el producto adecuado al cliente correspondiente en el momento
especifico, los bancos persiguen explotar oportunidades de venta cruzada
como medio para reducir el costo de atraccion de nuevos clientes. No obstante,
para evitar la fuga de esfuerzos en vano, siempre es conveniente evaluar la
probabilidad de cerrar una venta. Las ventajas de estimar adecuadamente
estas probabilidades son duales: reduce los costos de las campafas de
Marketing e incrementa la calidad de las relaciones con los clientes.

v' Reducir la probabilidad de que un cliente se pase a la competencia. En
mercados saturados, parte del éxito se vincula a ganar nuevos clientes,
evitando que migren a la competencia. Aquellos clientes que lo hacen, actian
debido a ofertas y beneficios atractivos. Las compafiias de tarjetas de crédito,
por lo general, disminuyen suCFT (Costo Financiero Total) por un periodo
inicial de tiempo para atraer a nuevos clientes, esperando que, en forma
posterior, los clientes estén dispuestos a abonar un mantenimiento mayor para
continuar utilizando la tarjeta. Las técnicas de BI permiten evaluar la
probabilidad de que un cliente migre a la competencia luego del periodo de
prueba inicial.

v Valor Vitalicio del Cliente (Customer Lifetime Value). Los esquemas de
segmentacion pueden obnubilar el comportamiento real de los clientes. La
realidad es que muchos datos sociodemograficos junto con bases de datos
contables, encuestas de satisfaccion de clientes y datos obtenidos del CRM
pueden ser empleados para hacer mineria de datos. Las tecnologias de BI
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pueden identificar nuevos segmentos de clientes que pueden ser atacados

para nuevas ofertas de productos. Esto mejora el enfoque tradicional,

aumentando la rentabilidad de la entidad y comprendiendo que el valor del

cliente es la sumatoria de los flujos de fondos actuales de todas las

interacciones que el banco tenga con sus clientes, independientemente del tipo

de producto adquirido.

Bajo esta visidn, segun Krieger, Higginson y Zang (2015) algunas de las

tendencias clave que permaneceran latentes se vincularan a:

La necesidad de gestionar volimenes de transacciones con datos que
requieren mayor inteligencia para su analisis. Conocer como extraer
valor de los datos sera un requerimiento necesario en entornos de
multicanalidad. La captura de informacion de distintos dispositivos y canales
de distribucion permitird ofrecer insights en tiempo real vinculados a las
preferencias de los clientes, PyMES y/o grandes corporaciones. Sera
necesario que las entidades financieras adapten sus sistemas legacy a una
nueva era basada en Datawarehousing, interfaces de programas de
aplicacion (APIs) dindmicas, desarrollos agiles y estructuras de prueba
(testing) robustas para poder obtener una ventaja en las siguientes areas:

e Ajuste de variables criticas en momentos especificos (ej: apetito de
riesgo, estrategia de precios, condiciones de pago);

e Insights vinculados al comportamiento del cliente ante nuevas
campafias/micro-campafias de Marketing, cross-selling y retencion;

e Aplicaciones basadas en la riqueza de datos, simplificando el proceso de
on-boarding y servicio del cliente, asi como también, reduciendo el riesgo
de fraude y permitiendo instrumentar multiples analisis comparativos.

Los bancos digitales probaran que resulta posible la disrupcion de

paradigmas, eliminando la necesidad de acudir a sucursales vy

resolviendo necesidades insatisfechas via aplicaciones mdéviles. Los
bancos digitales nativos como el Atom Bank de UK cuestionan y desafian el
paradigma vinculado a la necesidad de sucursales fisicas como vehiculos
de generacién de confianza. Esta realidad no dista demasiado del futuro de

la banca, en donde la preferencia por la conveniencia, el control y el valor
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de la banca digital se vera privilegiada sobre el esquema brick and mortar
de las sucursales. Algunas aplicaciones de banca digital ya se han
convertido en un estandar de control de relaciones de clientes. Segun lo
indicado por Ross McEwan, CEO del Royal Bank of Scotland (RBS): “our
busiest branch in 2014 is the 7:01 [train] from Reading to Paddington.”
Mientras los proveedores vigentes expanden la funcionalidad de sus
aplicaciones de banca movil, una nueva generacion de bancos nativos
digitales estd mejorando radicalmente los estandares de eficiencia de
costos de la industria.

Los nuevos jugadores digitales extienden su dominio para aduefiarse
de los clientes. En la o6rbita del mundo de los pagos mdviles, las
innovadoras FinTech estan persiguiendo objetivos estratégicos distintos.
Mientras los bancos tradicionales o “detractores de la banca digital” (ej: ING
Direct, BNP Paribas, etc.) estan desarrollando una estrategia mas ofensiva
para solidificar su negocio principal, los incumbentes disruptores (ej: Stripe y
la solucion de pagos moviles de Danske Bank) se estan enfocando mas en
la experiencia del cliente. Por otra parte, aquellas organizaciones neutrales
en batalla (ej: Starbucks, TESCO, UBER) persiguen fortalecer el uso de
pagos moviles como medio de ofrecer una propuesta de valor atractiva end-
to-end. Finalmente, las organizaciones que desarrollan sus propios
ecosistemas (ej: Apple, Google u otras) se veran amenazadas por nuevas
tendencias a las que tendran que reaccionar para no perder foco en el
cliente. La figura N° 46 que se muestra a continuacion, sintetiza lo recién

mencionado:

Figura N° 46: Arquetipos diversos de organizaciones que persiguen disrupcion

en pagos moviles y en el ecosistema de servicios financieros.
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Bancos atacantes Disruptores de procesos Atacantes “No-

Atacantes “No-

digitales y modelos de negocio Bancarizados” Bancarizados”

Disruptor Atiende necesidades Se expanden a lo largo .
. . R Crear el ecosistema
* Protegery hacer crecer insatisfechas de clientes de la cadena de valor « Desarrollar un
el negocio principal * Uso de nuevos modelos * Profundizan share of .
i : ecosistema conectado
* Generar propuestas de de facturacién / venta wallet con clientes
L ) alrededor de la oferta
valor para nuevos * Experiencia de cliente actuales .
: L vigente (eCommerce,
segmentos de mercado mejorada * Provision de una oferta

* Bajo costo de servicio a * Bajo costo de servicio a integral en toda la
través de nuevos canales partir de la eficiencia cadena de valor

tecnologia, hardware,
software)

Fuente: adaptado de Krieger, S., Higginson, M. & Zang, W. (2015). 16 in 2016: Trailblazing
trends in global payments. En McKinsey on Global Payments.

Desarrollo de alianzas estratégicas para conquistar todos los procesos
dentro de la cadena de valor de Servicios Financieros. Si los
incumbentes van a apoyar a los consumidores a través de todo el ciclo
de evaluacion y compra de productos / servicios, deberan hallar los
socios estratégicos adecuados para obtener el acceso, las habilidades y
conocimientos necesarios para traccionar en toda la cadena de valor, tal
cual lo indica la figura a continuacion. Independientemente del proceso
gue se trate, sera fundamental olvidar las lineas divisorias propias de los
paradigmas tradicionales de “un banco compite contra otro banco”. La
figura N° 47 muestra claramente la interaccioén y colaboracién entre los
diversos jugadores del ecosistema, con el objetivos de generar una
mejor experiencia para el cliente, integrando procesos a lo largo de toda

la cadena de valor.

Figura N° 47:Integracion de procesos y organizaciones en la cadena de valor

de Servicios Financieros
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Viaje de decision del cliente
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adaptado de Krieger, S., Higginson, M. & Zang, W. (2015). 16 in 2016: Trailblazing

trends in global payments. En McKinsey on Global Payments.

e Emular modelos de negocio de jugadores clave de otras industrias.

Dos casos interesantes son los propuestos por Apple Inc. y Disney
(Auerbach, et al., 2012):

Colocando a los usuarios en el centro del universo del producto — Apple.
Apple Inc. es reconocida con la extraordinaria usabilidad de sus
productos basados en una ingenieria de disefio sobresaliente. La firma
tienen la capacidad de materializar los deseos, expectativas y gustos de
sus clientes en propuestas de valor de alta calidad percibida. Las
caracteristicas de sus productos evolucionan sin perder la esencia
original del concepto de Hardware. Bajo esta vision, la firma logra
desarrollar un efecto lock-in en sus clientes, eliminando la posibilidad de
gue migren a la competencia. No obstante, uno de los drivers de éxito de
Apple radica en la existencia de sus tiendas fisicas en donde se incita
continuamente a los clientes a probar y estar en contacto continuo con
sus productos, robusteciendo este deseo por aduefiarse de ellos.
Adicionalmente, mas alla del impacto de la marca en el cliente, el
sistema de check-out sugiere un concepto mas abierto e innovador que
“un cajero detras de una maquina registradora”, incitando a que el cliente
se sienta mas libre y protagonista en el proceso.
Delegando el ownership de la experiencia del cliente al staff — Disney. La
relacion entre la satisfaccion de los empleados y del cliente resulta
sumamente profunda. Disney otorga un poder significativo a su personal,
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haciéndolos responsables y duefios del disefio / deliveryde la experiencia
del cliente. Disney brinda empowerment a su gente para que desarrolle
interacciones robustas con sus huéspedes, entrenando a su fuerza de
trabajo para que se encuentre atenta a todos los detalles. Esta filosofia
llamada “Guestology” enfoca uno de sus pilares en escuchar al cliente;
los Gerentes aplican criterios rigurosos para evaluar a sus empleados,
recompensando a aquellos que interactien en forma sobresaliente con
sus huépedes.
Abrir paso a la transformacion de nuevos jugadores que combinan
servicios de alto valor agregado — Internet + Tl y servicios financieros
tradicionales. Este concepto se define como FinTech (Financial
Technology). En un momento donde todos se preguntan si sigue habiendo
innovacion para desarrollar nuevos productos y servicios, aparece el
concepto de FinTech como una fuerte tendencia a adoptar; se trata de un
movimiento donde numerosas pequefias empresas desean cambiar la
forma de ofrecer servicios financieros a partir del uso de la tecnologia. En
estos momentos, la gran pregunta que hay en el ecosistema emprendedor
tiene que ver con la existencia de nichos de mercado con margen para la
innovacion y el desarrollo de nuevos productos / servicios y proyectos. En
términos genéricos, FinTech se explicaria como el desarrollo de servicios
financieros basados en innovacion tecnolégica. Como ya no existen rigores
académicos ni formales para definir gran parte del desarrollo empresarial,
sobre todo el més ligado con las startups, para tener una definicibn mas
certera sobre lo que es el FinTech y cudl serd su impacto dentro del
engranaje emprendedor, vayamos primero a la raiz. Fintech seria la suma
de “financial” y “technology”. Con esa base etimolégica de escaso rigor
contarian las practicas financieras que tienen una extrema dependencia de
la tecnologia. Ahora bien, al ser un término reciente, hay quienes lo
emplean de una forma y otros, l6gicamente, de otra. Por ejemplo, algunos
denominan al FinTech como “companiias tecnoldgicas que ofrecen servicios
financieros al margen de las grandes compafias tradicionales” (BBVA
Innovation Center, 2015). No obstante, en su amplitud, deberia definirse

como “las empresas que prestan servicios financieros a través de la
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tecnologia”. ¢Y qué servicios prestan? Pagos y transacciones, banca online,
negociacion de mercados, gestion de materias primas, financiacion
colectiva, desarrollo de sistemas de seguridad financiera, asesoramiento
online, monederos digitales. Las posibles combinaciones para desarrollar y
crear unstartup que se denomine FinTech son tantas como las que hemos
podido ver, o como las que imagine quien se lanza a la aventura. Todo en el
entorno de paginas webs, apps moviles, o con gestion mas tradicional pero

dentro de entornos tecnolégicos.

Segun las ultimas investigaciones efectuadas por McKinsey (Dietz, Khanna,
et alter, 2016), la tendencia de cambio hacia los modelos FinTech se esta
acentuando. El numero de FinTech startups actual supera los 2000, contra
los 800 registrados en Abril de 2015. La distribucion de este crecimiento

puede evidenciarse a partir de la figura N° 48.

Figura N° 48:Crecimiento y distribucion de FinTech por segmentos de clientes

Financial-technology companies are everywhere, especially
in payments.

Customer segments and products of leading financial-technology companies,”
2015, % of total

Segments’ share
of global banking
revenues

Customer B =5%
segments W 5%-7.5%
B 7.5%-10%
Retail W -10%
Products/

CommercialP capabilities

Financial assets

and capital markets®
Large corporate* Payments

Lending and financing

Account managements

350+ commarcially most well-known cases registered in the Panorama database; may not be fully
reprasentative.

“Figures may not sum to 100%, because of rounding.

Hncludes small and medium-size enterprises.

4Includes large corporates, public entities, and nonbanking financial institutions.

SReavenue share includes cument/checking-account deposit revenue.

4ncludes sales and trading, securitios services, retail investment, noncurment-account deposits, and
aszot management factory.

Source: Analysis of data provided by McKinsey Panorama (2 McKinsey Solution)
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Fuente: Dietz, M., Khanna, S.; Olanrewaju, T.; Rajgopal, B. (2016). Cutting through the noise
around financial technology. McKinsey.

Globalmente, mas de U$ 23 millones en venture capital fue desplegado en
inversiones en FinTech durante los ultimos 5 afos, siendo U$ 12.2 billones
invertidos solo en 2014 (Figura N° 49).

Figura N° 49:Evolucion de la inversion en FinTech

The level of venture-capital investment in financial technology has
recently accelerated.

Global investment in financial technology,

% billion
H Other Asia—Pacific Europe W United States
14 -
+205% per year {22
12 + ]
+54% per year
10F +339% per year

D e erornd pe{m_———-"m% per year

4.0
4 r |
24 2.6
ol s 17 o = =l .
- | ]
,mu T N | .
2008 2009 2010 2011 2mz2 2013 2014

Source: CB Insights; analysis of data provided by McKinsey Panorama (a McKinsay Solution)

Fuente: Dietz, M., Khanna, S.; Olanrewaju, T.; Rajgopal, B. (2016). Cutting through the noise
around financial technology. McKinsey.

En resumidas cuentas: luego de todo lo explorado, cabe concluir que los

nuevos paradigmas vinculados a la industria de servicios financieros y su

vinculacion con las Tl para la toma de decisiones, giraran en torno a las

siguientes capacidades de creacion de valor (Figura N° 50):

e Insights basados en datos provenientes de fuentes internas y externas
en tiempo real (APIs de proveedores, infraestructura de analisis de datos
robusta, vision 360 grados del cliente, oferta ultrasegmentada de

productos y servicios).
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o Experiencia del cliente integrada (multicanalidad y omnicanalidad, con
foco en el re-disefio del customer journey).

e Marketing digital (contenido de alto valor agregado adecuadamente
direccionado a segmentos, via multiples dispositivos).

e Operaciones digitalmente generadas (servicios de ventas via portales
digitales, automatizacion de procesos de fulfillment, etc.).

e Tecnologias next-generation (arquitecturas escalables, cyber-seguridad,
time-to-market agil e infraestructura de IT flexible).

Figura N° 50:Capacidades que los bancos deben desarrollar para el futuro

Los bancos deben enfocarse en construir un conjunto distinto de capacidades diferenciales

Indicios digitales Experiencia de Marketing Operaciones Habilitadores
basados en datos cliente integrada Digital habilitadas Digitales
digitalmente
Ecosistema de
datos Disefio de Ventas e
comprensivo, experiencia interacciones de Gestion del
incluyendo centrado en el servicios talento digital
interfaces de cliente digitales
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Infraestructura Delivery de Proceso de S
L . Organizaciony
robusta de experiencia abastecimiento )
) . . gobierno
analytics y datos omnicanal alineado
e Experiencia
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centradaen el Excelencia ) "
grados del . . innovaciony
. viaje (journey) operacional
cliente h prueba
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Decisiones
(U EES
por producto /
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Resultados
Digitales

Fuente: adaptado de Dietz, M., Khanna, S.; Olanrewaju, T.; Rajgopal, B. (2016). Cutting
through the noise around financial technology. McKinsey.

5.2 Inteligencia analitica aplicada a la industria de Servicios de Salud: salud
digital (eHealth), Big Data, Cuadro de Mando Integral y Bl como motores de

disrupcién.

Voelker, Rakich y French (2001), realizan una propuesta del como las

organizaciones sin fines de lucro, en especial organizaciones prestadoras de
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servicios de salud, pueden flexibilizar el modo en que se mide el desempefio de
la organizacion, traduciendo la perspectiva Clientes en una visibn mas
abarcativa de shareholders en lo mas alto de la pirAmide (donde se incluye
todo el personal médico, usuarios, y comunidad en general). Ante la posibilidad
de que el modelo de Balanced Scorecard incluya las perspectivas que
considere pertinente cada organizacion basandose en el marco establecido por
Kaplan y Norton, cabe observar un cambio en cémo las organizaciones
adaptan sus perspectivas a su realidad. En la figura N° 51 se presentan

algunos casos.

Figura N° 51:Casos de adaptacion de perspectivas del Balanced Scorecard en

diversas entidades de salud

Centro Perspectivas
Centro Médico de la Universidad de Duke | Sustituye la Perspectiva de Aprendizaje v Crecimiento
por la Perspectiva de la Educacion e Investigacion.

Butterworth Hospital de Grand Rapids. Satisfaccion del Paciente
Michigan Resultados Meédicos
Situacion Funcional de la Salud
Costes
Entidad médica de Henry Ford, Detroit Crecimiento

Satisfaccion del Cliente
Integracion Global del Sistema de Asistencia Sanitaria
Proveedores de Bajo Coste

Centro Johns Hopkins Resultados Medicos

Objetivos Financieros

Satisfaccion del Paciente

Resultados Docentes y de Investigacion

Centro Psiquiatrico Hudson River, en Financiera

Poughkeepsie (Nueva York) Cliente

Procesos Internos
Aprendizaje v Crecimiento

Fuente: Cebrian, M.; Fidalgo, E. (2004) Un analsis de la flexibilidad del Cuadro de Mando
Integral (CMI) en su adaptacion a la naturaleza de las Organizaciones. Revista iberoamericana
de contabilidad de gestién, ISSN 1696-294X, N°. 4, 2004, pags. 85-116

Es decir, que intentaste de mostrar como se adapta el modelo de Kaplan y
Norton, a las entidades de salud? Pues como seguro que es esto, fijate de

reescribir para que se entienda.

Voelker, Rakich y French (2001) destacan los siguientes casos exitosos de
implementacion de tableros de control:
1 St. Mary’s Duluth Clinic Health System emple6 el Cuadro de Mando

Integral (CMI) para proveer una estructura que traduzca su mision y
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estrategia en operacion. La vision, los objetivos, y medidas del sistema
fueron resumidas en una sola pagina del tablero de control. Esta entidad fue
pionera en el uso de CMI en sus sistemas de gobierno y gestion. Para los
temas de gestion, la entidad separd los reportes en servicios clinicos
especificos.

Henry Ford Health Systemdesarroll6 un CMI que facilitd la integracion
clinica, describiéndolo como una poderosa herramienta que permite
concentrar esfuerzos en areas estratégicas especificas.

Montefiore Hospitalutilizd el CMI desarrollado como mecanismo para
comunicar e implementar su nueva estrategia entre sus nuevas Yy
descentralizadas unidades. Posee 3 niveles: la division de cuidados
intensivos (en el nivel mas alto), todos los ocho centros de cuidados, y los
centros de cuidado individual (centros de costos).

Duke Children’s Hospital es uno de los escenarios que se describen con
los resultados mas impresionantes de la implementacién de CMI. La vision
de este centro hospitalario era “proporcionar a los pacientes y familias con
alta calidad, el cuidado compasivo dentro de una organizacion eficiente”. El
primer piloto de la implementacién de CMIiresulté en una reduccion del costo
promedio por caso de U$ 15.000 a U$ 10.500; el margen se increment6 de
11 millones en pérdidas anuales a 4 millones en utilidades:un aumento en el
18% de la satisfaccion de los usuarios, y disminucién del promedio de
permanencia de 7.9 dias a 6.1 dias

Multiples son las problematicas que permiten potenciar el uso de IT al servicio

de mejorar el desempefio de organizaciones de salud. La figura n° 52 introduce

algunos interrogantes y respuestas que Bl ofrece para resolverlos en la

industria de servicios de salud:

Figura n° 52:Principales cuestionamientos y respuestas que Bl ofrece para

problematicas en Servicios de Salud
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Fuente: Schaffrath, D. (2014). Inteligencia analitica para la gestion de recursos de salud. 2°
Encuentro 1A y de Negocios. CPA Ferrere.

Independientemente de las respuestas a estas preguntas, claro esta el
potencial de las Tl de gestiébn en esta industria, como asi también, las
problematicas fundamentales que enfrenta diariamente.
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Segun estudios realizados por KPMG (2015), la era conocida como “El Doctor
tiene la respuesta a todas sus preguntas” se esta desvaneciendo en la medida
en que los pacientes y el resto de los actores del ecosistema estan adoptando
un rol critico en la creacion de servicios de salud de alto valor agregado. Si bien
el concepto de valor agregado puede variar, se describe, minimamente como la
relacion entre el resultado del servicio de cuidado de salud y el costo
propiamente dicho, el cual puede medirse en funcion de la eficiencia en el uso

de recursos (intervenciones exitosas, tiempos de espera, etc.). La figura N° 53

muestra una estructura sustentada en diferentes ejes, los cuales ayudan a

alinear los esfuerzos de gestion, procesos y IT, a saber (Britnell, Berg y van

Poucke, 2015:

e Compromiso del paciente: debe hallarse alineado con el resto del
ecosistema y jugar un rol clave en el disefio de experiencias de valor.

e Definicion y medicion de resultados: los sistemas de salud solamente
podran arrojar resultados de excelencia si resulta posible medir
sistematicamente sus resultados. Esto implica que los profesionales no
deben conformarse con brindar un diagnéstico, sino que deben instrumentar
un seguimiento continuo de la evolucion del paciente.

e Cuidado coordinado: resulta fundamental encontrar socios estratégicos
gue permitan posicionar la calidad y la excelencia al servicio del cliente.

e Governance: uno de los principales mantras que direcciona una estrategia
orientada al valor agregado en salud indica que resulta fundamental
centralizar la autoridad en un liderazgo que establezca una vision clara,
acompafiada de una estrategia que permita una transformaciéon. Esto
respalda la necesidad de descentralizar los procesos de toma de
decisiones, brindando empowerment a los profesionales para que mejoren
el delivery de la salud.

e Contratacion: es fundamental movilizar a los contratistas — obra social,

agencia gubernamental u otro — a encarar procesos de cambio deliberados.

Figura n® 53:Framework — 5 caracteristicas de una organizacion de salud

basada en el valor.
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Fuente : Britnell, M., Berg, M. & van Poucke, A.. (2015). What Works: As Strong as the Weakest
Link. KPMG Global.

Mas alla de la necesidad de alinear cualitativamente los esfuerzos del personal

con los procesos, las tendencias globales muestran que el nivel de adopcién de

IT (BI, Big Data y otros) resulta significativamente bajo en la industria de

Servicios de Salud. En la mencionada encuesta, KPMG entrevisto a mas de

270 profesionales de salud respecto de “¢,Donde observa posicionada a su

organizacion en el mapa de implementacion de D&A?”. Los resultados

resultaron contundentes:

e 10% de las organizaciones se encuentran empleado herramientas
avanzadas de D&A para la recoleccion de datos con capacidad predictiva.

e 21% de las organizaciones aun se encuentra en un estado ‘“infante” o
‘planificando el viaje” parala implementacion de estas tecnologias,
indicando que la principal barrera de implementacion radica en que los
datos se encuentran almacenados en estructuras de “silo”.

e Del resto de los encuestados, 16% indicé que estan utilizando datos para
planificacion estratégica.

e 28% indicé que emplean Datawarehousing para monitorear KPIs y,

De acuerdo a los encuestados, los beneficios de D&A se balancean entre BI
(34%), mejora de resultados clinicos (27%) y disminucion de costos (24%).

Desde la visién de las propias organizaciones de Ciencias de la Vida, Bl es
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considerado el beneficio de mayor valor (56%), mientras que desde el punto de
vista de las obras sociales, el beneficio mas considerable es la disminucion de
costos de planes de salud (35%); finalmente, desde la perspectiva de los
profesionales (ej: fisicos, médicos, etc.), el beneficio mas saliente es el
resultado de las pruebas clinicas (32%) seguido por Bl (29%). Es decir, que
dependiendo quién sea el actor de la salud encuestado, sera distinto el nivel de
utilidad de BI.

De acuerdo a datos provistos por Bakalar (2015) solamente en UK,
diariamente, se agregan un millén de imagenes a la base de datos del Sistema
de Salud. Asimismo, el 15% de los hospitales usan las TICs para almacenar en
la nube; el 21% de los adultos dicen usar smartphones como medio de
monitoreo de la salud personal; y 26% de los hospitales de US participan en
redes sociales.

No obstante, mas alld de los beneficios, Bakalar (2015) indica que existen

barreras de adopcion significativas a saber:

o Falta de estandarizacion e integracion de datos por administracion en
estructuras de silos (37%).

e Falta de infraestructura tecnoldgica (17%).

o Falta de habilidades de D&A adecuadas (15%).

En linea con esta misma vision, desde McKinsey (Capozzi, et al., 2009; Aue,
G. et al,, 2016) se muestra que pocas organizaciones se encuentran realmente
listas para afrontar el cambio en la reforma de salud como resultado del fuerte
impacto de la Tecnologia. La falta de vision de la tematica como un imperativo
estratégico y el foco actual en la reduccion de costos, dificulta dar cuenta del

impacto que esto puede generar en la sociedad (Figura N° 54).

Figura N° 54:Falta de preparacion para anticipar el cambio en las reformas
de salud.
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Unprepared for change

% of respondents, n = 367"

Likely impact of a changing Extent to which organization is ready for a
economic environment and ongoing changing economic environment and ongoing
health care reform health care reform
W Extrema/strong Some impact Slight impact B Exremelyivery Somewhat ready Slightty ready
mpact No impact Don't knaw reatdy Not at all ready Don't know
_ . 11
D O . S . 3| 4
environment
"
el T 6

care reform

Figures may not sum to 100%, because of rounding.

Fuente : Capozzi, M. et al. (2009).Unprepared for changes in health care. McKinsey.

Entre las soluciones de BI disponibles para salud, se tomara como ejemplo

SAP HANA (lvan. y Velicanu, 2015) para ilustrar algunas de las funcionalidades

que pueden ejecutarse:

Soporte clinico en investigacion de pacientes con cancer: permite mantener
actualizada la base de datos empleada para procesos de investigacion,
habilitando acceso a datos en tiempo real, a la generaciéon de reporteria con
datos clinicos (estructurados o desestructurados) y matcheo de pacientes /
diagndsticos con sintomas similares.

Segmentacién de pacientes: permite que las aseguradoras u obras sociales
analicen la poblaciébn de pacientes vigente para determinar potenciales
candidatos a programas especiales.

Analytics sobre planes de salud: permitira a las obras sociales analizar la
efectividad de sus programas de salud (ej: ROl y otros indicadores
vinculados a la gestién de programas de enfermedades puntuales).
Planificacion multirrecursos: esta funcionalidad puede ayudar a los
proveedores de salud (ej: clinicas) a recalcular, a partir de algoritmos
matematico-estadisticos y de programacion lineal, la agenda de atencién de
pacientes / cirugias de diversa indole en funcion de la disponibilidad de
personal.

Andlisis de resultados de tratamientos: esta funcionalidad puede ayudar a
los proveedores de servicios de salud y evaluar el resultado de tratamientos
y sus costos, considerando el diagnéstico, los cdodigos de drogas
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dispensadas, los servicios prestados, los costos y reclamos efectuados.
También puede ser empleado para negociar con aseguradoras, brindando
datos reales sobre el costo real del tratamiento del paciente.

o Recall de drogas: esta funcionalidad permite desarrollar procesos eficientes
y rapidos de recall (retiro) determinando rapidamente las drogas a ser
removidas y los datos de locacién del cliente.

e Tracking de productos médicos: esta funcionalidad permite monitorear la
trazabilidad de productos farmacéuticos desde el instante en donde se
trabaja la materia prima, hasta el punto de consume.

e Monitoreo de pacientes en tiempo real: esta funcionalidad permite realizar
seguimiento en tiempo real de los pacientes que requieren atencion ante
alertas especificas (ej: por indicadores de presién sanguinea). Puede ser
utilizado en clinicas o bien, hasta para el monitoreo de pacientes en estado
sensible en sus propios hogares.

Complementariamente a lo observado anteriormente, cabe destacar cuales son

las principales conclusiones aportadas Bl a la industria de servicios de salud:

Relevancia estratégica de Bl para pre-pagas: los continuos cambios en la
industria de servicios de Salud requieren que las pre-pagas inviertan
fuertemente en herramientas de Bl y servicios de consultoria asociados. Bl es
el Udnico tipo de tecnologia que ofrece la habilidad de reaccionar
coordinadamente a necesidades operativas y a desafios competitivos con
calidad, rapidez y precision.Esta realidad ha sido posible gracias a los solidos
avances tecnologicos en materia de PA (Predictive Analytics), permitiendo
acceder a informacion facilmente reportable, de bajo costo de compra y
sencillamente procesable. En este sentido, cabe también mencionar que los
proveedores externos de IT que brindan soporte a las soluciones de BI (ej:
implementadoras y consultoras) son fundamentales para que el proyecto se
desarrolle adecuadamente.

Beneficio continuo de los clientes en su interaccion con los consultores

cuando las herramientas de software se encuentran adecuadamente
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integradas en el servicio. Entre las dimensiones que mayor impacto generan,
se encuentran:
e Velocidad y calidad de desarrollo de hipotesis
e Apalancamiento y profundidad de conocimiento desarrollada por la
consultora, aprovechando el cliente este activo.
e Flexibilidad y ajuste a requerimientos y resultados derivados del proyecto
de consultoria.
e Amplitud de escenarios estratégicos que pueden ser considerados
durante la implementacion.
e Calidad, sofisticacion y precision de los entregables vinculados a analisis
financiero y operacional.
e Capacidad de integracion de datos internos y externos a la industria,
incluyendo insights vinculados al comportamiento de los pacientes.
Los clientes pueden beneficiarse mediante la mejora del acceso a la
penetracion y datos que apoyen de manera continua. Luego del proyecto,
los clientes pueden continuar renovando las licencias de software, o bien, optar
por modelos de delivery del tipo SAAS (Software As A Service) utilizando
servicios alojados en la nube.
Tendencias vinculadas a la inversion de consultoria en Bl: los pagadores
se estdn moviendo rapidamente para adaptar sus modelos como consecuencia
de la “consumerizacion” de seguros y pre-pagas. Esta tendencia fuerza a los
proveedores de seguros médicos a gestionar en base a su desempefio — 0
planificacion basada en riesgo -, reembolso y sistemas de monitoreo que son
dificiles de gestionar, dada la heterogeneidad del comportamiento de los

clientes.

Como resultado, es importante destacar que, entre la diversidad de alternativas
de proveedores y de beneficios, la clave regirAd en superar las barreras de
adopcion vinculadas a la gestion de proyectos y a la necesidad de integracion

organizacional para alcanzar el éxito de estos programas.
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5.3 Inteligencia analitica aplicada a la industria de Servicios de Hospitalidad:
tecnologias de soporte para la toma de decisiones en Hoteleria.

La historia de BI en la industria de Hospitalidad se remonta a la década de los
80’, donde se implementaron sistemas de gestion de facturacion que habian
resultado exitosos en la industria aeronautica. El principal propésito del sistema
era brindar soporte en comprender la duracién de las estadias y la dinamica de
los programas de descuento. Mientras estos programas funcionaban
adecuadamente, Internet comenz6 a tornarse protagonista como plataforma de
Bl en la industria hotelera, facilitando a las organizaciones la posibilidad de
gestionar y navegar los datos de clientes (Expedia y Travelocity fueron las

pioneras).

A principios de los 90, la industria hotelera comenzé a tornarse muy
fragmentada, con varios programas de descuentos (Marriott's® One Yield,
InterContinental Hotels" HIRO, Hilton"s OnQ, y Hyatt's e-Flex). No obstante, los
intentos de implementar Bl fracasaban debido a la ausencia de una estrategia,
de un sistema de IT robusto, de falta de soporte del Senior Management v,
finalmente y no menos importante, por cuestiones de falta de adopcién.
Adicionalmente, las plataformas de Bl resultaban costosas y no eran tan

conocidas en el mercado (Rus y Toader, 2008).

Las organizaciones lideres en la industria utilizan varios componentes de la
infraestructura de Bl para incrementar su efectividad (Ver figura N° 52).
Emplean Datawarehouses para procesar grandes volumenes de informacion en
tiempo real (e histérico), utilizan cubos OLAP para facilitar la construccion de
reporteria, asi como también, tecnologias de Data Mining para desarrollar

analisis mas complejos.

Figura N° 55:Estructura de una plataforma de Bl en Hoteleria.
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Fuente: Korte, D. (2013). Business Intelligence in the Hospitality Industry. International Journal

of Innovation, Management and Technology, (4;4); 429-434.

Una de las principales maneras de implementar Bl es trabajar sobre la
optimizacién de los procesos de reserva. Este proceso resulta fundamental en
la estructura de gestion de un hotel ya que determina los flujos de ingreso de
fondos y determina la estrategia de negocios a seguir. Del mismo modo, el
proceso de optimizacion de tarifas también resulta clave, particularmente en el
manejo de niveles de ocupacion. Un modo de optimizar la tarifa es partir del
uso de Data Mining, en donde, en base a tendencias historicas se puede
predecir el comportamiento de los clientes, puliendo la estrategia de precios.

Esto puede resultar util, particularmente, en temporadas vacacionales altas.

Previo a optimizar las tarifas, los hoteles deben comprender cual es su base de
clientes. Deben entender qué tipo de segmentos de clientes se encuentran
atendiendo, integrando sus bases de datos y apalancando otros procesos
vinculados, como por ejemplo, la gestion de programas de lealtad. Estos
programas basados en recompensas pueden ser costosos si el conocimiento
de la plataforma de Bl no se explota en forma adecuada. No obstante, a pesar
del costo, se genera valor en funcion del conocimiento adquirido del cliente,
permitiendo agruparlo por geografia, facturacion, agencias de viaje o
compafiias de reservas (McKinght, 2008).
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Ejemplos y casos de éxito

Los hoteles estdn empleando Bl para comprender mejor a sus huéspedes y
cudles son sus patrones de gasto de dinero. A continuacién se presentan
algunos ejemplos de utilizacion de Bl .

e El Hotel Peabody utiliza Bl para analizar qué huéspedes indicaron que
‘nunca mas se hospedarian en el hotel”’, profundizando el analisis de las
causas. Emplear técnicas de Data Mining permiti6 comprender la causa raiz
de la problematica, permitiendo al Senior Management tomar medidas
concretas. Los ahorros generados fueron de, aproximadamente,
U$120.000.

¢ El Hotel Konover emplea el sistema Aptech para comprender la distribucion
de sus ingresos y gastos en tiempo real, desarrollando ajustes continuos en

sus tarifas, dependiendo de lo que esté ocurriendo.

Uno de los principales beneficios de utilizar Bl en hoteleria se materializa
cuando el usuario puede participar de todo el proceso end-to-end. No obstante,
contar con demasiados datos y no contar con la capacidad de analizarlos
puede ser nocivo. Algunos hoteles resuelven esto trabajando en hallar
relaciones causa-efecto en la informacién que estan analizando. El hotel Ritz
Carlton, por ejemplo, ha puesto en marcha el analisis FMEA (Failure Modes
and Effects Analysis) que persigue comprender la relacion entre las diversas
fallas y las causas que las originaron. En este caso, utilizaron las fichas que los
huéspedes emplean para brindar retroalimentacion, asi como también,
mecanismos de Mystery Shopping para comprender las causas de falla en el
servicio provisto. Los hallazgos son analizados por el equipo de Bl del hotel
(Unifocus) para rankear la criticidad de las causas y comprender su gravedad
de cara al impacto del servicio al cliente. En funcion de esto, los resultados de
las encuestas de satisfaccion del cliente incrementaron 7 puntos desde el 2004
(Ritz-Ross, 2008).

Otro ejemplo sobre cdmo Bl genera un impacto crucial en el negocio es el de la

cadena de hoteles Marriot. Con mas de 3500 locaciones y U$ 12 billones en
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facturacion, la cadena relevé que una estrategia que ha conducido al grupo a la
competitividad radico en ampliar los canales de distribucion de sus hoteles.
Esta estrategia empled Internet como canal clave de reserve para mejorar la
organizacion de sus procesos. Asimismo, revelé6 que su programa de
recompensas resulta fundamental para conquistar a sus clientes y fomentar la
retencion. Cada vez que el hotel corre una transaccion, la plataforma de BI
permite obtener el estado del cliente, formulando modelos de pricing que se
ajusten a sus caracteristicas. En este sentido, la definicion del precio podra
basarse en la longitud de cada estadia, asi como en el tipo de cliente del que
se trate. Para implementar esta tecnologia, Marriott considerd los siguientes
factores:

e Capacidad de su computador central (mainframe).

e Que sea amigable para el cliente y para el programa de recompensa

vigente.

Posibilidad de trabajar con partners en Internet para vender los

productos / ofertas del hotel.

Funcionamiento en tiempo real, 24x7.

Eficiencia de costos.

Marriott posee data centers que brindan soporte transaccional, apalancandose
Microsoft Exchange System, con servidores UNIX y Linux. Recientemente,
convirtié una arquitectura en Software Oriented Architecture (SOA), permitiendo
desarrollar transacciones inteligentes. Por ejemplo, el sistema permite
reconocer a un cliente del hotel a partir de su programa de recompensas,
brindandole mejores precios a las habitaciones que intentara reservar.

Otro ejemplo de implementacion exitosa de Bl es la La Quinta Inn &
Suites.Querian contar con informacion de sus 400 hoteles sin utilizar correo
electrénico o sistemas basados en papel. En ese sentido, emplearon Aptech
para obtener informacion en tiempo real respecto de qué ocurria en los hoteles.
El sistema permiti6 obtener tablero con KPIs que vinculaban la estrategia
operativa con la estrategia de negocios, incluyendo: facturacion promedio,
desvios presupuestarios, horizontes de reserva, etc. Estos reportes eran
consolidados con frecuencia diaria, permitiendo niveles de personalizacion
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significativos. Una cuestion muy positiva resultante del caso radica en haber
desarrollado una relacion de cooperacion estratégica, colocando a Aptech en
un rol de desarrollador-capacitador y coach. Este nivel de integracion permitio
desarrollar mayor agilidad en la gestion, mejorando la calidad del desarrollo y

procurando sinergias colaborativas entre las partes.

Futuro de la industria

El futuro de BI aplicado a la industria hotelera es prometedor. No solamente
permitirdn agilizar raudamente los procesos de gestion de reservas, sino que
permitirdn a los actores optimizar el uso de sus recursos, maximizando la
rentabilidad de cada interaccion con clientes. Algunas tendencias involucran:
e Desarrollo de Tableros de Control;
e Sistemas de reservas automatizados, agiles e interoperables con
numerosas plataformas;
e Alertas con ofertas direccionadas a dispositivos moviles, incluso via
GPS.

Estas soluciones haran mucho hincapié en el proceso de BIl, desde la
presentacion de resultados (mapas, semaforos, tableros, etc.), capacidad de
incorporar filtros, alertas y analytics. Los dispositivos moéviles también seran
fuente clave de recoleccién de datos; los huéspedes esperaran servicios mas
personalizados, obteniendo ofertas especificas en momentos histéricos
puntuales. Microstrategy, proveedor lider en soluciones de Bl (Microstrategy,
2010), lanzo una aplicacion de smartphone que sirve a los Gerentes de hoteles
para controlar el estado de resultados, informacion de presupuesto y revisar
resefias de sus clientes. El objetivo es permitir a la Gerencia tomar decisiones
independientemente de su locacion. EI CTO de Alloso Technologies indica:
“Nuestra nueva aplicacion de iPhone es la primera en su clase en la industria.
Nuestros clientes observan valor agregado pudiendo acceder a informacion
respecto de la gestion de los hoteles en tiempo real”. La figura que se muestra
a continuacion, revela lo anteriormente comentado:

Bl ha resultado ser una herramienta altamente diferenciadora ante los cambios

continuos en los gustos, deseos y necesidades de los clientes. Un estudio
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reciente efectuado por Gartner concluyé que el 65% de las compafias
hoteleras de gran envergadura estan apalancando sus procesos de toma de
decisiones en herramientas de Bl (eHotellier, 2009). Adicionalmente, la
proliferacion de las redes sociales ha permitido contribuir positivamente a los
procesos de evaluacion por parte de los clientes. newBrandAnalytics es una
organizacion que utiliza Bl social para diversas industrias. Toma evaluaciones
de clientes de redes sociales como Yelp! y Facebook, integrandolas en un
anico front end, permitiendo que el cliente posea una visién unificada del hotel.
La firma utiliza algoritmos que determinan la importancia y el impacto de cada
evaluacion de cliente en la marca de la compafiia. Su tecnologia va mas alla de
métricas tipicas de redes sociales (ej: permanencia en una landing page,
cantidad de clicks realizados a un cierto aviso publicitario, etc.) sino que genera
insights de valor fundamentado en el feedback de los empleados, calidad de

servicio y la opinion del cliente.

En sintesis: tanto los desafios como las oportunidades de la industria hotelera
auguran grandes proyecciones para el uso de Bl y tecnologias de soporte para
la toma de decisiones. Parte de la clave del éxito radicara no solamente en la
calidad de la solucién técnica per sé, sino en la capacidad de adaptacion
continua al cambio en una industria de servicios de alto valor agregado que
incorpora plataformas basadas en internet (ej: web sites, pantallas mdviles,
redes sociales, etc.) como parte de los procesos de toma de decisiones. Esta
integracion requerira de un elevado compromiso del Senior Management,
brindando soporte en alinear la estrategia con la tecnologia y las personas
(clientes interno, externos y proveedores) que la estaran manipulando. Sélo a
partir de sinergias armonicas, se podra lograr diferenciacion en una industria
que, si bien no resulta tan commoditizada como la banca, esta bajando sus

barreras de entrada.

4 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
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Este trabajo de investigacion fue realizado desde un paradigma cualitativo y un
tipo de investigacion descriptiva explicativa con estudio de casos emblematicos.
Se consider6 pertinente llevar adelante un estudio de casos de empresas de
cada sector estudiado (Yin 2011): banca; salud y hoteleria. Se tuvieron como
criterios para definir a las empresas estudiadas: importancia en el mercado,
tamafio, localizacidn, innovaciones realizadas, entre otras. Se les aplicd el
Tablero de Medicion del K&l y se realizaron entrevistas y analisis de informacion
disponible en los sitios web de las empresas. En su conjunto los instrumentos le
dieron validez interna y confiablidad a los resultados debido a que las entrevistas
a los gerentes complementaron a las encuestas y al estado de situacion del
sector a nivel nacional regional e internacional. De esta manera se logro la
“saturacion” de los datos que permitié el descubrimiento de las relaciones que
definen a los sectores en estudio en cuanto a medicion de la innovacion,
impacto para el negocio, entendimiento del mercado y sus determinaciones
socio-historicas, politico-econdmicas y culturales. Es importante recordar que el
estudio de casos no obedece a la légica estadistica, es decir, no se rige por el

principio de representatividad de la muestra.

Entre las limitaciones de esta metodologia se encuentran las que expresan
Campbell y Stanley (1963), quienes se refieren a este estudio como vulnerable a
las fuentes de invalidez, tanto interna como externa pero se lo contrapone con
Yin quien sefiala que la generalizacion no es posible pero el estudio de casos
posibilita una aproximacion al objeto de estudio®. Se conté con el apoyo de, la
Universidad Auténoma de Bucaramanga, bajo el liderazgo del Dr Eduardo
Carrillo Zambrano, pudo aplicarla en el sector de la hoteleria, Lo que nos
permiti6 generar un estudio comparativo en este sector tan sensible para la

region.

Llevando adelante la idea delante de Denzin (1978). (Cook y Reichardt (1986)
gue cuando se e enfrentan opiniones y se comparan datos, surgen nuevas

informaciones que podrian haber estado ocultas.

'8 por diferentes razones, el equipo de Peru no pudo llevar adelante el relevamiento de los
casos seleccionados en cada sector por lo que no forma parte de este estudio.
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Instrumentos utilizados

1. Tablero de Medicion K&I. Encuesta. Podemos afirmar aqui que la encuesta
es el método de investigacion descriptiva y explicativa mas comdn vy
ampliamente utilizado en investigacion cualitativa. Se emplea cuando se desea
conocer la opinion de alguien acerca de un problema, mediante la realizacién de
algunos items por escrito para que éste conteste. Su utilidad reside en la
obtencion de datos descriptivos que las personas pueden proporcionar a partir
de su propia experiencia. Permite conocer opiniones y actitudes, y recibir
sugerencias. La encuesta es un conjunto de técnicas de investigacion a través
de las cuales los sujetos proporcionan informacion sobre si mismos de forma

activa.

La encuesta estuvo integrada por 54 items categorizados en las siguientes
dimensiones: Perspectiva Financiera, Interna, del Cliente, y Aprendizaje y
Conocimiento. El puntaje méaximo fue de 265, siendo el punto de corte 166, que

equivale a 3.

La encuesta utilizé una escala Likert (1 poco 5 mucho) para la medicién de las
respuestas. Siendo el numero de corte de 3 para cada uno de los indicadores. La
suma de todos los indicadores daria un total de 265 puntos lo que equivaldria a 5
como empresa innovadora. Se ubic6 en 3 el nUmero de corte lo que equivale a
un puntaje de 166, siendo las empresas que superan este puntaje orientadas a la

innovacion.

La misma fue administrada a gerentes y directores relacionados con areas
administrativa, financiero / contable de empresas del sector del Finanzas, Salud
y Hoteleria del sector privado. Los mismos poseian antigliedad mayor a 3 afios
en la firma, con estudios de posgrado en el area de negocios y conocimiento

del sector
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Como se mencion6 en el Marco Tedrico, la medicion de la innovacion es un
fendbmeno que ha cobrado creciente importancia en las discusiones sobre

innovacion y desarrollo.

Los avances en la medicion de la innovacién permiten por un lado incrementar
el conocimiento sobre la dinamica del proceso innovador (y a la vez el disefio
de nuevos indicadores responde a la evolucion en la comprension del
fendbmeno objeto de la medicion), ofrecer elementos importantes para
comprender el comportamiento de las empresas y de las instituciones
relacionadas con la investigacion y la innovacion; al tiempo que genera
informacion util para la evaluacion y seguimiento de las politicas de ciencia y

tecnologia y estrategias para las empresas

Es fundamental reconocer que la innovacion es el resultado de un proceso
dinamico, que supone tanto relaciones de corto como de largo plazo; ademas
este proceso no solo se refiere a la creacion de nuevos productos y al aumento
del nimero de patentes, sino también, por ejemplo, al establecimiento de un
ambiente institucional adecuado a la innovacion, las politicas de regulacién y la
capacitacion de los agentes econdmicos, efectos que no son facilmente

medibles.

Sin embargo, el desarrollar indicadores capaces de captar la dinAmica de la
innovacion ha sido una preocupacion constante en la literatura econémica. Las
diferentes formas con que se miden las actividades de innovacion han
evolucionado en el tiempo en paralelo con los cambios en los paradigmas
tecnoldgicos y con la evolucion de la comprensiéon del fendmeno mismo de la
innovacion. En un principio se desarrollaron indicadores “simples” para captar
la intensidad de las actividades cientificas y tecnoldgicas; luego emergieron
nuevas tendencias para ir mas a fondo en la mediciébn y captar nuevas
dimensiones del proceso de innovacion, en paralelo con los avances en las
discusiones tedricas sobre la innovacion y el conocimiento. El analisis de
diferentes instrumentos tales como la Encuesta Nacional de Innovacion de
Argentina (SeCyT 2015), Encuesta Nacional de Innovacion del Instituto de
Estadistica de Chile (2015), lo mismo que los instrumentos analizados de otros
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paises como Uruguay, Colombia y Brasil, y de organismos como CEPAL,
muestran informes muy minuciosos en cuanto a datos especificos de
innovacion, por ejemplo inversiones, productos y servicios, recursos humanos,
pero no la relaciéon estratégica, con lo cual se tornan complicados a la hora de
ser aplicados por los empresarios y dificultan el feedback, son importantes a

nivel macro, pero no tanto a nivel empresario.

Se observé la necesidad de generar un instrumento que permitiera medir de
manera cuali y cuantitativa la innovacién y que fuera breve, conciso y amigable

y facil de comunicar los resultados tanto para el interior de las empresas

También se generd una arquitectura para el disefio de un software que integre

resultados de la contabilidad tradicional con indicadores del Tablero del K&I.

Las Figuras 56, 57 y 58 indican las empresas y gerentes en donde se realizo el

trabajo de campo

Figura N° 56: Empresas entrevistadas del Sector de Salud. Sanatorios privados

EMPRESA WWW AREA

1 Diagnostico Maipu www.diagnosticomaipu.co | Gerente Socio
m
2 Clinica de la Mano www.gammaweb.com.ar Socio
3. Hospital Militar™ www.hmc.mil.ar Socio de la Mutual
para Nifios

4. ALCLA (Clinica de | www.clinicalca.com Director
Rehabilitacién) Administrativo

Fuente: Elaboracion propia

Figura N° 57: Empresas entrevistadas del Sector financiero: Bancos privados

19 . s . . .z T
El Hospital Militar internamente cuenta con mutuales privadas de atencidn en algunas especializadas.
Particularmente se estudio a la mutual para nifios.
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EMPRESA WWW AREA

1 Santander https://www.santanderrio.c | Gerente
om.ar/

2 Galicia Agronegocios www.bancogalicia.com.ar/ | Gerente
banca/online/web/Rural/H
aceteGalicia

3 Galicia Créditos www.bancogalicia.com/Pr | Gerente
estamos

4 HSBC https://www.hsbc.com.ar/ Gerente de

Desarrollo

5 Banco Comafi

www.comafi.com.ar

Gerente de IT

6 Banco Macro

https://www.macro.com.ar

Gerente de Banca

Comercial

Fuente: Elaboracion propia

Figura N° 58: empresas entrevistadas del Sector de Hoteleria de Argentina y de

Colombia: Hoteles 4 y 5 estrellas

EMPRESAS DE
ARGENTINA

WWWwW

AREA

1 Xelena Hotel

www.hotelxelena.com/

Gerente general

2 Hotel Bahia Montafa

bahiamontana.com/

Gerente de

Operaciones

3 Castillo Hotel

www.elcastillohotel.com.

ar

Socio y Duefio

4 Hotel Calafate

www.esplendorhoteles.com

Gerente

EMPRESA DE COLOMBIA

WWWwW

AREA

1 Hotel Dann Carlton

www.danncarltonbucarama

Gerente

nga.com
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2. Hotel Chicamonte www.chicamonte.com Gerente
3. Hotel San José Plaza www.sanjoseplaza.com Gerente
4. Hotel American Gold www.americangold.com Gerente
5. Hotel Buena Vista www.buenavistahotel.net Gerente

Fuente: Elaboracion propia

3. Entrevistas estructuras en profundidad. Como complemento de la
encuesta se aplico a los gerentes una entrevista que permitié profundizar

los resultados de la encuesta.

La entrevista en profundidad permiti6 obtener mayor informacién de manera
integrada sobre la situacion de estudio de las organizaciones. Asimismo,
permiti6 comprender mejor las interrelaciones entre los indicadores, lo que

enriquecié posteriormente el analisis (Egg, 1995).

La Figura N°60 muestra al Tablero de Medicién del K&I, sus perspectivas y

puntajes parciales y totales. En la primera columna se muestran las
dimensiones con el puntaje total obtenido a modo de ejemplo en una empresa
estudiada y el total a obtener. En las segunda columna se observan las
preguntas dinamizadas en la entrevista y a modo de ilustracién se observa en
la tercera columna una sintesis de las respuestas obtenidas, cuyo valor se
visualiza en la cuarta columna. La quinta es la sintesis valorizada de cada

dimensién dentro de las perspectivas.

Figura N° 60: Tablero de Medicion del K&I aplicado a modo de ejemplo en una

de empresa financiera de las estudiadas

DIMENSIONES INDIV. | TOTAL
+ 2
VALORACION INDICADOR INFORMACION
IDEAL
MEJORAR 1. Estrategia de aumento de la | Se busca ser mas eficientes a partir 4 11
PERSPECTIVA | ESTRUCTURA | productividad:  reduccion  costos; | del modelo Lean
FINANCIERA: DE COSTOS: | reduccion gastos; mejoras procesos.
34/40 11/15 2. % nuevos productos, mejoras | No gestionan la eficiencia en tiempo 3
productos y servicios. real
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3. Tasa de reduccion de costos
unitarios por persona o productos?
Cémo contribuye cada proceso o
actividad al valor final del producto o
servicio

Vienen trabajando en hacer mas
eficientes los procesos vinculados al
cliente

MEJORAR 4. Evolucién del % ganancias de los | Utilizan VAN TIR NPS para clientes 9
UTILIZACION | productos/servicios desde el
DE ACTIVOS: | momento del desarrollo y ciclo de
9/10 vida. TIR
5. ROCE por categoria de activos | Utilizan ROE ROA y RAROC
clave y tasa de utilizacion.
MEJORAR EL | 6.Estrategia de crecimiento que | Diferenciacion y cercania del cliente 14
VALOR PARA | persiguen: costos, diferenciacion,
LOS CLIENTES: | calidad, velocidad de lanzamiento
14/15 7. Cémo  pretenden  ampliar | Por la innovacion y armado de
oportunidades. equipos interdisciplinarios
8.Acciones que llevan a cabo para | Encuestas focus groups Dia del
mejorar valor para el cliente cliente
PROCESOS | 9. Posee su empresa programas que | Recién estan implementando SAP 4
GESTION DE | faciliten la gestibn de ofertas, | todavia gestionan con un crisol de
OPERACIONES | produccién, distribucion y gestién del | herramientas
1 4/5 riesgo? Ejemplo SAP, CRM, u BI,
otros
PROCESO DE | 10. Eficacia y utilidad para la gestion. | Aun falta la interaccién e integracién 11
GESTIONDE |a) Interactividad y b) tipo de |de SAP
INFORMACION | decisiones.
11/15
11. Comunicacion interorganizacional | Utilizacion de e mail, CRM. Falta
optimizar uso
12 Capacidad de creacion de | Pueden generar reportes a medida
reportes empresariales de las necesidades
PROCESOS 13. Posee la empresa un sistema de | Tienen CRM pero falta optimizar su 4
GESTION DE | gestion de clientes para la seleccion, | uso
PERSPECTIVA | CLIENTES: 4/5 | adquisicion, retencién y crecimiento
INTERNA: 49/55 del tipo de CRM? Cémo lo aplican?
Cémo realizan la segmentacion de
clientes?
PROCESOS DE | 14. Cémo identifican las | Cuentan con laboratorio de 30
INNOVACION: | oportunidades para innovar. innovacion
30/30 15.Cuél fue el JUltimo producto | E-CONFIRMING
disefiado y desarrollado por la
empresa
16. Fue a medida? Como fue el | Fue a medida
lanzamiento?
17. Qué % de tiempo le dedican al | Mucho tiempo 40%
desarrollo de nuevos productos?
18. % de inversion en proyectos de | En RSE y medioambiente son N°1
medioambiente
19. N° certificaciones nuevas o | Certifican ISO y todas las que son
renovaciones al afio obligatorias por ley
LIDERAZGO |20.Cual es el % de ingresos por | No se mide. Solo miden captacion y 4
DEL ventas de nuevos productos fidelizacion
PRODUCTO: | 21.cuél es el % de nuevos productos | No se mide
4/10 dividido por el entrenamiento de cada
empleado involucrado en el
desarrollo
SOLUCIONES | 22.Cual es la satisfaccion del cliente | Alta satisfacciéon. Hacen encuestas 34
PERSPECTIVA | COMPLETAS: | por los nuevos productos y servicios
CLIENTES: 34/40 23. Proceso de aprendizaje continuo | Crearon un nuevo modelo de
42/55 en blsqueda de mejores negocios | atencion al cliente

para los clientes

24.cuantos nuevos productos o
servicios tienen en marcha

Tienen cinco proyectos en marcha
gue hacen a la gestion de los
clientes

25. Generan innovaciones disruptivas

Trabajan con “experiencia clientes”

26.Tienen
propias

desarrolladas marcas

Si tienen marca propia
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27.Cémo piensa que esta
posicionada la marca en el mercado
o0 las marcas

Primer puesto en banco privado para
el Agro de Argentina

28 Gasto de creacién de marca

No se lo mide. Es un problema serio

=

29 Inversibn en estudios de
percepcién

Hacen encuestas y focus groups con
terceros

CIERRE DEL
SISTEMA: 4/5

30.Estan conformes con la cuota de
mercado resultante de nuevos
productos y servicios

Si, son el N°1 en Banca privada para
el Agro

PERSPECTIVA
DE
APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO
(K&I): 73/115

CULTURA,
LIDERAZGO E
INNOVACION:

40/40

32. Como definiria a la cultura de la
organizacion en cuanto a valores,
creencias, ideas de mejoras, nuevos
productos, nuevos servicios? Cémo
consideran que hay que trabajar para
generar conocimiento e innovacion.

Trabajo  colaborativo  dinamica
innovadora

la innovacién es un valor

33 Aéreas de conflicto, Cddigo de
Etica

Tienen Cddigo de ética desde el
inicio de la empresa

34 Alcance y limitaciones de las leyes
vigentes

Es una actividad muy reglada

35. Coémo describirias en tres
grandes rasgos al estilo de liderazgo
que predomina? Favorece la
participacion, comparticion y
colaboracién entre las personas?
Ejemplifique

Liderazgo participativo cercano de
puertas abiertas

36. En qué medida se trabaja y se
genera conocimiento e innovacion en
trabajo en equipo? Cuéantos equipos
permanentes de trabajo tienen?

Permanentemente se trabaja en
equipo y en proyectos
multidisciplinarios

37. Cuéantas ideas innovadoras
propias con impacto han surgido en
los dltimos 3 afios ya sea por 1+D o
por equipos?

Dias saludable; Mas beneficios para
los clientes; Experiencia con los
clientes; Comunicacion Interna

38. Cuantas ideas innovadoras con
terceros con impacto han surgido en
los Ultimos 3 afios ya sea por I+D o
por equipos?

Trabajan con equipos de
Neurociencias y de innovacién Por gj
Billinsky y Manes

39 Cuantas ideas innovadoras mixtas
con impacto han surgido en los
Ultimos 3 afios ya sea por |+D o por
equipos

Trabajan con instituciones como
AACREA Sociedad Rural y otras

40

CAPITAL
ORGANIZACIO
NAL: 10/10

40.De qué manera la estructura
organizacional es favorecedora de
una mayor horizontalidad a la hora de
tomar decisiones

Es muy plana tiene 4 niveles
jerarquicos

41. Las personas tienen acceso a la
informacién que necesitan para
trabajar?

Si la tienen, utilizan las reuniones
para trasmitir la informacién y una
plataforma tecnol6gica

10

CAPITAL
INFORMACION:
11/15

42. Qué cantidad de la némina de
personas que integra a la empresa se
dedica a generar innovacion?

No se lo mide formalmente pero van
integrando a todo el personal en la
innovacion

43. Cuantos  productos y servicios
con impacto han generado en los
ltimos dos afios?

Hubo productos nuevos pero se
desconoce si  podrian  haber
generado mas

44, Considera el  crecimiento
impulsado por la innovacion como
critico? Si tiene efecto cascada?

Si bien hay innovacién. NO todo el
crecimiento es atribuible a la misma

11

CAPITAL
HUMANO: 12/20

45. Qué % del salario de las
personas que activamente se
dedican a la innovacion corresponde
sobre el total de salarios pagados?

No se paga salario por innovacion

46. Se relacionan los salarios con la
evaluacion de desempefio
especialmente de las personas que
se dedican a la innovacién?

No esté relacionado

47. Esta su gente motivada premiada
y motivada para innovar?

Considera que las personas estan
comodas y contentas

48. En qué medida la capacitacion y
el desarrollo de carrera fueron
tomados efectivamente por los
empleados?

Diversidad  de
capacitacion

opciones  de

12
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CAPITAL
RELACIONAL:

49. Generan ganancias al generar y
capitalizar las redes externas

Hay acuerdos de colaboracion

50. Los actuales sistemas de gestion
favorecen el trabajo en red con otras
empresas

No trabajan con otros bancos

51. Indique cantidad de empresas
con las que tiene integracion vertical

No tienen

52. Cantidad de proyectos, convenio
y alianzas

AACREA Austral UTDT Sociedad
Rural AAPRESID

53. Hubo participacion en
capacitacion organizada seminarios,
eventos deportivos, etc.

Hay buen nivel de participacion
interna y externa

54. Cantidad de incubadoras de

No tienen

18

empresas en funcionamiento dentro
de la agrupacion

265

5

Fuente: Elaboracion propia en base a BSC (Kaplan y Norton 1992), Monitor de Activos Intangibles
(Sveiby 2001), Club del Intelecto (Euroforum 1998) y modelo presentado por Cancino Salas et.al (2008)
y ADA

CAPITULO 6: ANALISIS DE RESULTADOS

6.1. Servicios financieros

Podemos afirmar que el sector de servicios financiero es uno de los de mayor
crecimiento en la dltima década, siendo la banca de crédito, comercial
corporativo e inversiones (Cap.2), las que mas han crecido, asimismo se
espera un crecimiento del sector entre el 3,4 y un 8,5 % especialmente en
grupos financieros europeos y de Asia-Pacifico. Mas all4 de lo alentador del
sector en el mundo, para América Latina y el Caribe no se espera un panorama
tan alentador como en el resto del mundo en cuanto a crecimiento, debido a
que hay otras cuentas pendientes como la inclusion financiera que demanda de
politicas econdmicas especificas que se orienten a la inclusion social y a la
base de la pirdmide, es decir que los sectores de menores ingresos que en
América Latina representan un 60%. Entre los desafios a los que se enfrenta
se incluye la digitalizacion de la banca gracias a la confluencia de los cambios
de comportamiento por parte de los usuarios, una reduccion en los costos de
implementacion de plataformas tecnoldgicas y la implementacion de
innovaciones en CloudComputing, Big Data, dispositivos méviles (Barty y Kirk,
2015) y de los beneficios de Analytics para la toma de decisiones, lo que
permite entender mejor al cliente. Los bancos se encuentran con que la
tecnologia esta disminuyendo las barreras de entrada y acelerando el proceso
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competitivo entre los viejos participantes de una industria y los nuevos
jugadores innovando tanto en productos ofrecidos como en velocidad de
adopcién de tecnologia como por ejemplo la multicanalidad tal como el mobile
Banking y el mobile payment (Mathur y Shrimale, 2010).

Lo que los deberia llevar a adoptar diferentes modos de implementar la banca
digital de manera tal que a partir del uso de cloud computing y entornos agiles
pueda mejorar el mix de canales de distribucion, reducir costos operativos y
administrativos que surjan de la automatizacion y la optimizacion de los
presupuestos de IT. Algunas alternativas que permitan incrementar la
efectividad de los sistemas bancarios haciendo uso de IT en los procesos de
venta pueden ser, por ejemplo, realizar un agregado de datos de los clientes
gue permita obtener una visién global de los mismos y asi incrementar el valor
por cliente; gestionar las interacciones de los clientes a través de mdultiples
plataformas como también usar multiples canales a través de los cuales los

clientes puedan interactuar con el banco.

6.1.1. Argentina

Entre 2010 y 2014 el sector financiero de Argentina tuvo un crecimiento del
27,8 y piensa continuar su expansion hasta 2020. Los jugadores del sector se
conjugan en una mezcla entre entidades locales y globales (Marketline 2015)
Argentina representa el 0.7% del valor de la industria en América, y se
encuentra en un 74,7% hacia prestamos (crédito), un 10,5% de activos

liquidos, otros activos 10% y trading 2,7%

Se aplico el Tablero de Medicion de K&l a los seis entidades calificadas entre
las mas importantes del sector, con diferentes trayectorias: Banco Santander
Rio, HSBC, Banco de Galicia Agronegocios, Banco de Galicia Créditos, y

bancos nacionales como el Banco Macro y Banco Comafi.

A continuacién, en la figura N° 61 se presenta un cuadro comparativo con el
resultado resumen de las entrevistas a dichas entidades se las llamara B1, B2,
B3, B4, B5 y B6 por pedido de confidencialidad de las mismas.
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Figura 61: Resultados Entidades Financieras Argentina

VARIABLE + VALORACION IDEAL

Bl

B2

B3

B4

B5

B6

MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTOS: 15

13

11

13

MEJORAR UTILIZACION DE ACTIVOS: 10

6

MEJORAR EL VALOR PARA LOS CLIENTES: 15

PROCESOS GESTION DE OPERACIONES : 5

10

11

14

12

12

PROCESOS GESTION DE INFORMACION : 15

15

15

13

12

13

11

PROCESOS GESTION DE CLIENTES: 5

PROCESOS DE INNOVACION: 30

LIDERAZGO DEL PRODUCTO: 10

10

20

25

30

23

24

SOLUCIONES COMPLETAS: 40

17

17

28

36

38

32

CIERRE: 5

CULTURA, LIDERAZGO E INNOVACION: 40

29

33

34

40

39

30

CAPITAL ORGANIZACIONAL: 10

10

10

CAPITAL DE INFORMACION: 15

15

15

CAPITAL HUMANO: 20

10

14

12

12

CAPITAL RELACIONAL: 30

14

13

21

18

10

24

Fuente: Elaboracion propia con informacion extraida del trabajo de campo realizado durante
2015 - 2016

La aplicacion del Tablero permitié evaluar a los mejores bancos que innovan y
gestionan el conocimiento los cuales son B4 con 215/265 (nacional), B3
(internacional) con 209/265 y. B5 (206/265) (internacional), el resto de bancos
(nacionales y uno internacional) estan por debajo de la linea de corte (200).
Esto podria estar justificado por las actividades principales que realizan los
bancos de capitales argentinos quienes ponen el foco en la venta de producto
MAas que en la innovacion tecnoldgica y la gestion de la experiencia del cliente.
Asimismo se observé como diferencia importante entre bancos nacionales y
bancos internacionales, que estos ultimos poseen sistemas de Bl, digitalizacion
e innovacion en productos que le permiten generar ventajas competitivas
(Ubiparipovi¢; Burkovi¢, 2011). Aspectos de innovacion con tecnologia

informatica estan empezando a traccionar a nivel local pero son incipientes y se
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muestra como una carencia de la organizacién. En la Perspectiva financiera se
observo la reduccion de costos a través de la mejora de procesos como driver
del B3 y B5 con 13/15 ambos; por otro lado los bancos nacionales Bl y B2
obtuvieron los puntajes mas bajos con 7/15 y 8 /15 respectivamente. Para
mejorar la estructura de costos se debe mejorar la utilizacién de los activos
aspecto que B5 y B4 vienen realizando, siendo el B4 el que més mejora el valor
para los clientes al obtener menor costo y mayor satisfaccion (14/15), ya que
han creado equipos interdisciplinarios para pensar en el cliente buscando
competir por diferenciacion e innovacion de calidad, caracteristicas que no se
encuentran tan desarrolladas en los bancos nacionales. Con respecto a la
Perspectiva Interna es el B4 el que mejor puntaje tiene con 50/55. Entre las
practicas que lo lleva a esta posicién se destacan: sistemas completos para la
seleccion de clientes (CRM + Bl + Analytics) (Barty y Kirk, 2015) que
incrementan el valor por cliente y el crecimiento de clientes de banca digital
identificando ademas de las oportunidades para innovar y para el negocio,
otras practicas que lo potencian como ser RSE y salud ocupacional. La
utilizacion de nuevas formas de datos, internos y externos, redes sociales
moviles y la sub-segmentacion o0 micro-segmentacion, la excelencia
operacional y la calidad de servicio requiere de despegarse de modelos de
atencion tradicionales (Knight, Conway y Jenkins 2015), lo que en bancos
nacionales aun es débil.

Desde la perspectiva de cliente el B5 y el B4 obtuvieron los mejores puntajes
49/60 y 55/60 respectivamente. EI involucramiento del personal en la
innovacion es importante desde la generacién de la idea hasta el desarrollo,
porque entre otras cosas reciben y documentan el feedback de los clientes a
través de multicanales (Barty y Kirk, 2015) tales como encuestas en redes
sociales, investigacion online, focus groups, dia del cliente, preferencias como
también el haber iniciado el proceso lean el cual contribuyé a eficientizar
procesos como modelo adoptado, y que todos en el equipo se enfoquen en la
captacion de clientes y de DDS como paraguas estratégico del negocio
(O’Brien 2006), lo que se ve como una fortaleza. Por ultimo en la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento se observa que un banco multinacional como ser

el B3 con 92/115 es el que lidera. En esta entidad es muy fuerte la influencia de
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la cultura de la casa matriz y es muy claro el compromiso que tiene esta sede
en cuanto a que su presencia en el pais se debe en la medida de que el
negocio sea exitoso, de lo contrario se retiran. Esto actia como un fuerte
incentivo en el motor de desarrollo de mejores practicas basandose en
fortalezas en el capital de informacion (para monitorear el cumplimiento de
estos objetivos) y el capital humano (para asegurar el constante motor de
crecimiento).

Desde la perspectiva del aprendizaje el B3 con 92/110 y B4 con 87/110
obtuvieron el mejor puntaje, lo que nos permite confirmar que cuentan con
capital humano y una cultura favorecedora y un estilo de liderazgo y
organizacién que propicia la innovacion. La mejor cultura para la innovacion la

tiene el B5 y la mas baja el B1.

6.2 Sector de Salud

El sector de salud en el mundo proyecta un desmejoramiento en la atencion,
calidad y cobertura de los servicios médicos asistenciales, principalmente en
las personas que conforman la base de la piramide ttal como se vio en el punto
2.2.1. por lo tanto sera un gran desafio de los estados enfocarse en la calidad,

innovacion y baja de costos (Capitulo 2).

En relacién a los servicios de medicina privada presentan un precario equilibrio
entre innovacién y prestaciones que brindan, pues los recursos son limitados,
habiendo también una limitacion en el marco de control del Estado. Por lo
tanto, la innovacién en los sistemas de salud también vienen de la mano de Big
Data y Analytics, los que proporcionan una disrupcion en diferentes usos,
aunque los proyectos en la region, en particular en Argentina y Colombia estan
en estado mas embrionario. Se espera que Big Data y Analytics proporcionen
alertas en tiempo real para minimizar los dias de internacion; predecir los
comportamientos y contratiempos de los pacientes; como obtener de manera

mas economica datos del genoma humanao.

También este sector se vera altamente impactado por las TIC’s.
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6.2.1. Argentina

En el caso de Argentina el sistema esta descentralizado formado por obras

sociales y el sector privado.

Dentro del sector de Salud en Argentina se entrevistaron a cuatro centros de

salud del sector privado: Diagnostico Maipu; la Clinica de la Mano; Hospital

Militar y Clinica ALCA

En la figura N° 62 se presentan los resultados obtenidos de la aplicaciéon

Tablero del K&lI.

Figura N° 62: Resultados del Tablero de Medicidon del K&l en Salud Argentina

Fuente: Elaboracion propia

ARGENTINA
S2
< S1 DIAG | CLINICA S3 S4
VARIABLE + VALORACION IDEAL MAIPU DE LA | HOSPITAL | ALCLA
MANO MILITAR

MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTOS: 15 13 7 10 9
MEJORAR UTILIZACION DE ACTIVOS: 10 10 7 8 8
MEJORAR EL VALOR PARA LOS CLIENTES: 15 15 13 12 14
TOTAL PERSPECTIVA FINANCIERA: 40 38 27 30 31
PROCESOS GESTION DE OPERACIONES : 5 5 2 2 3
PROCESOS GESTION DE INFORMACION : 15 11 9 6 12
PROCESOS GESTION DE CLIENTES: 5 5 3 2 4
PROCESOS DE INNOVACION: 30 30 13 17 19
TOTAL PERSPECTIVA INTERNA: 55 51 27 27 38
COSTO MAS BAJO: 5 5 1 5 5
LIDERAZGO DEL PRODUCTO: 10 10 9 9
SOLUCIONES COMPLETAS: 40 40 18 25 29
CIERRE: 5 5 3 4 3
TOTAL PERSPECTIVA DE CLIENTES: 60 60 25 43 46
CULTURA, LIDERAZGO E INNOVACION: 40 31 26 19 37
CAPITAL DE INFORMACION = 15 15 4 6 10
CAPITAL HUMANO: 20 20 6 9 11
CAPITAL RELACIONAL: 35 19 10 11 22
TOTAL PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y 85 46 45
CRECIMIENTO 110 80

del
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Es claro que en este sector lidera la empresa S1 en todas las perspectivas. Se
destaca una fuerte posicidon en cuanto a la cultura, liderazgo en innovacion, y
también en los procesos de innovacion, impulsados por los directivos de la
empresa, esto se visualiza en las Perspectivas de Clientes (60/60) y de
Aprendizaje y Crecimiento (85/110) a pesar que el capital relacional todavia le
falta mayor desarrollo. No obstante esto, en cuanto al capital relacional se
observd que vienen desarrollando innovacion gracias a una vinculacion con la
Facultad de Medicina de la UBA y ademas por poseer sectores comprometidos
con la innovacion, que llevan a realizar semanalmente ateneos, presentan
trabajos en congresos cientificos internacionales. Han desarrollado
instrumentos y técnicas para la evaluacion de imagenes, para tratamientos

especiales que los hacen unicos en el pais.

El cuerpo médico es capacitado permanentemente, y se realizan inversiones
en tecnologia lo que les ha permitido posicionarse en un lugar de vanguardia
en diagndstico por imagenes en el pais. También han enviado a capacitar a

jefes de sectores a universidades especializadas en gestion.

Asimismo la empresa S4 también va encaminada hacia la innovacién. Es una
empresa familiar, la cual ha dado un giro en su gestion en los ultimos 10 afios,
llevandola hacia un mejor posicionamiento, buscando ser un referente en el
sector de la medicina de rehabilitacion. Los miembros de la familia que trabajan
en ella son todos profesionales con especializacion en la gestion y
rehabilitacion particularmente. El cuerpo de profesionales con los cuenta se
capacitan continuamente tanto en el pais como en el extranjero. Vienen
realizando inversiones en innovacion como por ejemplo rehabilitacion para
bebés con técnicas modernas adquiridas en EE.UU. Estdn empezando a

mejorar las Perspectivas de Clientes y de Aprendizaje y Crecimiento.
Las otras dos empresas S2 y S3 muestran la necesidad de incrementar dentro

de la Perspectiva de aprendizaje y crecimiento, mejorar significativamente la

cultura y liderazgo orientado a la innovacién, como el capital humano y
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relacional. Asimismo tienen que integrar mas los procesos, se observa en la

perspectiva de clientes.

6.3. Sector de Hoteleria Argentina y Colombia

El sector hotelero en conjunto con el sector turismo tienen un crecimiento
acelerado, incluso superando a la velocidad de crecimiento de la economia
global, habiendo una proyeccion de 3.9% anual para el periodo 2015-2025
(WTTC, 2015), tal como se vio en punto 2.3. del capitulo 2.

Este crecimiento viene acompafiado del desarrollo y aplicacién del Bl en el
sector hoteleria, en particular en las cadenas internacionales, el cual vincula
todos los procesos operativos del negocio, desde la reserva on-line hasta el
check out del cliente, lo que les permite tener un enfoque global del hotel. Por
lo que esto ha llevado a las empresas del sector a la innovacién para asi
aumentar la captacion de clientes, como ser reinventar el concepto de room-

service, contar con chefs de renombre; comidas con ingenio, entre otras.

6.3.1. Argentina

En el caso de Argentina la industria hotelera es realmente muy amplia y abarca
desde establecimientos tipo hostels o albergues juveniles hasta hoteles 5
estrellas o0 mas. Asimismo la oferta a nivel internacional y a escala comenz6 a
cobrar fuerza recién a partir de los afios 90°, por lo que la oferta estaba,
principalmente representada por hoteleros independientes de capitales

nacionales, siendo muchos de ellos empresas familiares tradicionales.

Actualmente la industria hotelera se encuentra en expansiéon y crecimiento a lo
largo y ancho del pais, habiendo tanto demanda internacional como local, por

lo que la ocupaciéon pasa ser mas estable a lo largo de todo el afio (Capitulo 2).

Dentro del sector de Hoteleria se entrevistaron a cuatro entidades: los duefios
del Hotel Esplendor en Calafate y Plaza Francia en Recoleta, Hotel Castillo en

174



Cérdoba, hotel Bahia Montafia en Bahia Manzano, y el Hotel Xelena en
Calafate.

6.3.2. Colombia

El plan de Nacional de Turismo 2014-2018 orienta el desarrollo turistico de
Colombia en el que se plantean 3 estrategias: el turismo responsable y
sostenible, el turismo en la construccion de paz, y la cultura turistica. En este
plan se planea una apuesta por la mejora de capacidades basadas en
educacion, para lo cual se han destinado recursos del Fondo Nacional de
Turismo (Fontur). En particular el departamento de Santander se registré un
porcentaje de ocupacion hotelera del 43% de Enero a Junio del 2015 lo que

tuvo un impacto positivo y refleja lo que viene sucediendo en el sector.

En la figura N° 63 se presentan los resultados de la aplicacién del Tablero del

K&l a los hoteles de Argentina y Colombia.
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Figura N° 63 Resultados Hoteleria Argentina y Colombia.

ARGENTINA COLOMBIA
HA1 HAB HC1 HC4
, HOTEL | HAZ | |58, | oy | HOTEL | HOTE | 52 | Go0 | AME | o
VARIABLE + VALORACION ESPLEN | HOTEL ESPLEN L RICA
BAHIA | XELENA CHICA | JOSE BUENA
IDEAL DORY | CASTI | \ioNTAR | cALAFA [ DORY | DANN | Gncy Ipraz| N VISTA
RECOLE | LLO A TE RECOL | CARL A A GOL
TA ETA TON D
MEJORAR ESTRUCTURA DE
COSTOS: 15 8 12 9 5 7 9 8 8 7 6
MEJORAR UTILIZACION DE
ACTIVOS: 10 9 9 2 6 9 6 9 6 5 5
MEJORAR EL VALOR PARA LOS
CLIENTES: 15 13 15 6 12 13 11 13 9 6 10
TOTAL PERSPECTIVA
FINANCIERA: 40 30 36 17 23 29 26 30 23 18 21
PROCESOS GESTION DE
OPERACIONES : 5 2 3 3 2 2 5 1 4 2 4
PROCESOS GESTION DE
INFORMACION : 15 9 1 1 7 8 6 3 6 3 6
PROCESOS GESTION DE
CLIENTES: 5 5 5 4 3 5 5 5 4 4 4
PROCESOS DE INNOVACION: 30 20 26 23 10 20 23 21 19 13 18
14'(())TAL PERSPECTIVA INTERNA: 36 45 a1 22 5 39 30 33 22 32
COSTO MAS BAJO: 5 4 5 4 5 4 4 4
LIDERAZGO DEL PRODUCTO: 10 9 10 9 6 7 6 3 6
SOLUCIONES COMPLETAS: 40 21 40 24 24 21 19 26 20 21 24
CIERRE: 5 5 5 4 3 5 3 4 4 2 4
TOTAL PERSPECTIVA DE
CLIENTES: 60 39 60 35 34 39 33 41 34 30 38
CULTURA, LIDERAZGO E
INNOVACION: 40 22 40 24 12 22 21 31 23 23 23
CAPITAL DE INFORMACION = 15 14 14 9 3 14 3 5 2 6
CAPITAL HUMANO: 20 9 12 9 7 9 5 3 6 5 9
CAPITAL RELACIONAL: 35 17 20 10 17 6
TOTAL PERSPECTIVA
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 62 86 48 32 62 37 46 41 36 44
110
TOTAL 250 167 227 141 111 165 135 147| 131| 106 135
3,09 4,20 2,61 2,06 3,09 2,50 2,72 | 2,43| 1,96 2,50

Fuente: Elaboracion propia

El trabajo de campo mostré una clara posicion de liderazgo del hotel HA2, esto

se ve fuertemente influenciado por los puntajes en las perspectivas de clientes

y aprendizaje y crecimiento. Le siguen los hoteles Esplendor y Recoleta HA1 Y

HA5, con una importante puntuacién en la perspectiva financiera y de

Aprendizaje e Innovacion.

El caso del HA2 Hotel del Castillo nos muestra un emprendimiento familiar

devenido a un hotel de 5 estrellas y premiado por la AHT y premios al liderazgo

sostenible de IARSE y la CCAB muestran un caso que ha tenido repercusion
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internacional pues ha sido objeto de estudio de las principales escuelas de
negocio de EE UU, Espafia y Francia. En el aspecto financiero, se han
manejado con fondos propios lo que a veces los ha limitado en los tiempos de

desarrollo de nuevas ideas.

Todos los integrantes de la familia trabajan en el hotel y aunque poseen
estudios universitarios se perfeccionaron para la gestion. La innovacion es y
sera el punto diferenciador, permanentemente elaboran nuevos servicios y
productos como por ej, retiro de danzas, musica en donde grandes maestros
brindan master class ademas de productos tradicionales como paquetes
turisticos y fiestas tematicas para empresas y vinculos con universidades como

el IAE para el dictado de seminarios.

El diferenciador es la innovacién y la mentalidad innovativa y un conjunto de

valores que son sustentados por todos los integrantes del hotel.

6.4. Relacion de los indicadores del Tablero de medicion del K&l con los

indicadores tradicionales: inputs — outputs

En la figura N° 64 enuncian las variables criticas que debieran ser
minimamente consideradas para la generaciéon de un Software que permita
extraer indicadores de gestibn claves contenidos en el Tablero de K&l

elaborado a tal efecto:

Figura N° 64: Relaciones entre las variables del Tablero K&l con los

indicadores tradicionales.

Variable/Indicador Perspectiva | Estado Contable Salida esperada del SW Frecuencia | Comentarios
Medicién del impacto Estado de Gréfico de tendencias que
de la innovacion en Resultados — permita evaluar desempefio
reduccion de costos Financiera Margen Operativo por linea de producto y Mensual - Indicador de
operativos en por linea de comparar entre distinta Anual output
porcentaje de ventas producto lineas en base a
propuestas de innovacion
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Variable/Indicador

Perspectiva | Estado Contable Salida esperada del SW Frecuencia | Comentarios
implementadas
Generacion de Estado de
ganancias y o Resultados Ponderacién del 1 al 5 en )
o Aprendizaje y o Indicador de
capitalizacion de o base al conocimiento de los Anual .
o Crecimiento input
conocimientos en gerentes de ventas
redes externas
Existenciasiono (1 o No aplicable —
0) de objetivos en componente del
evaluaciones de Aprendizaje y | Capital Intelectual | Surge de los formularios de Anual Indicador de
nua
desempefio basados Crecimiento | no reconocido por | evaluacion de desempefio input
en generacion de estandares
innovaciones contables
Estado de Input:
Resultados: Reporte que se nutra de
. . Este reporte
inputs cualitativos
Gastos en . 5 dara la pauta
(comentarios / resefas) y
licencias de o . L respecto de
cuantitativos (nivelacion de
i Niane software sobre la
Nivel de eficiencia 1 a 5) respecto del uso de
i ventas conveniencia
operacional en el uso plataformas.
de sus plataformas de tomar
tecnolégicas - ERP (ej: Interna Tablero con seméforos Anual medidas que
MRP. CRM. SCM (Rojo, Amarillo y Verde) repercutan
HRM, etc.) que identifique, para cada en proyectos
una de las variables de mejora /
mencionadas en el ANEXO innovacion
I, la evaluacioén de la tecnoldgica
organizacion. dentro de la
organizacion.
Estado de Grafico identificando la
Situacion evolucién de la cantidad de
Nuevos proyectos / Patrimonial o nuevos proyectos / Semestral /
desarrollos generados Interna Estado de desarrollos generados por Anual Output
por la organizacion Resultados la organizacion (NOTA: son

dependiendo en

donde se imputen

dos gréficos distintos, cuya

correlacién podria
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Variable/Indicador Perspectiva | Estado Contable Salida esperada del SW Frecuencia | Comentarios
los gastos de estimarse para entender si
desarrollo, ya relacién entre los proyectos
sean formulados y los productos
exploratorios o gue resultan de dichos
gastos de proyectos).
desarrollo de
nuevos negocios
Estado de Input:
Reporte detallado que
Resultados )
muestre la cantidad de Permitira
horas de capacitacion monitorear el
recibida por empleado, asi cumplimento
como un indicador que de politicas
identifique, en funcién de internas de
Horas de capacitacion objetivos de horas anuales, RRHH de la
recibidas por el Interna el nivel de cumplimiento A demanda organizacion,
personal parcial. asi como
. también,
Tablero consolidado de
o evaluar el
capacitacion de la _
) ) nivel de
Gerencia, estableciendo — a )
) ) entrenamient
partir de un seméforo — el
. o o de los
nivel de cumplimiento.
empleados
Estado de Reporte que defina el Output.
Resultados .
detalle de ventas por linea permitira
de producto, analizar
pormenorizando articulos A demanda
Ingresos por venta por ai did i (oret resultado de
ientes vendidos, clientes pref. ;
linea de producto . ) medidas de
(nombre/apellido/razén Mensual) innovacion y
social, etc.), importe comparar
facturado, fecha de venta o entre lineas
de emision de OC de producto
Inversion en publicidad Estado de Reporte detallado de A demanda Input
direccionada a la Clientes Resultados inversiones realizadas en (pref.
. . i4 i . Se debe
captacion de clientes captacion de clientes: Mensual)
poder

cédigo y concepto de
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Variable/Indicador Perspectiva | Estado Contable Salida esperada del SW Frecuencia | Comentarios
inversién, centro de costos parametrizar
de alocacion, importe, y filtrar las
cuenta contable afectada, variables de
tipo de iniciativa, obtencion del
descripcion de la iniciativa, reporte.
canal y fecha de alta.
Estado de Reporte detallado de
Resultados inversiones realizadas en Input
posicionamiento de marca: Se debe
. cbdigo y concepto de
Inversion en _ _ ) A demanda poder
inversion, centro de costos ;
posicionamiento de la Clientes de al o t (pref. parametrizar
e alocacion, importe, .
marca Mensual) y filtrar las
cuenta contable afectada, variables de
tipo de iniciativa, obtencién del
descripcion de la iniciativa, reporte.
canal y fecha de alta.
No aplicable Reporte de tréfico y uso de
) i » Inputs:
) . intranets, identificando i
Nivel de adopcién de ] y Tecnologia
_ o informacion de empleados | A demanda .
intranets y redes Aprendizaje y ) como medio
) o (nombre, apellido, DNI, (pref. L
sociales para Crecimiento ) o y . de difusion
. legajo), Gerencia/Direccion, | Trimestral)
comunicacion interna . L del
propésito de utilizacion y o
) conocimiento
resultado obtenido.

El SW configurado debera procurar cumplimentar los atributos indicados en el

siguiente apartado para procurar una robusta experiencia de usuario.

Los sistemas cumplen con lo siguiente:

1. Interactividad: tiene la capacidad de interactuar en forma amigable con
los diversos grupos de usuarios que la utilicen, brindando respuestas en
tiempo real.

proceso de toma de decisiones

2. Tipo de decisiones: apoya el

estructuradas y no estructuradas (fundamentalmente, este ultimo grupo).
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3. Frecuencia de uso: puede disponerse de ella en cualquier momento,
extrayendo mayor provecho de ella, los usuarios de la linea media y los
altos ejecutivos

4. Variedad de usuarios: puede ser empleada por usuarios de diferentes
areas funcionales, permitiendo diversidad en la configuracion de perfiles
y parametrias.

5. Flexibilidad: permite acoplarse a una variedad determinada de estilos
de management y liderazgo: democraticos, autocraticos, participativos,
etc.

6. Desarrollo: permite que el usuario desarrolle, de manera directa,
modelos de decisidon sin la participacién operativa de profesionales en
informatica. Esto no implica que no requiera de soporte de éste ultimo
grupo para instrumentar actualizaciones y/o desarrollar nuevas
interfaces con otros sistemas / bases de datos legado.

7. Interaccion ambiental: permite interactuar con informacion externa
como parte de los modelos de decision.

8. Comunicacion interorganizacional: facilita la comunicacion de
informacion relevante de los niveles altos hacia los niveles operativos y
viceversa, a través de tableros de control que se nutren de informacién y
KPIs definidos en tiempo real.

9. Acceso a bases de datos: cuenta con la capacidad de acceder a
informacion de las bases de datos corporativas.

10.Simplicidad: ofrece interfaces simples y faciles de aprender y utilizar por
parte del usuario final.

11.Usabilidad: ofrece la capacidad de parametrizacion de alertas y
notificaciones ante  movimientos especificos en indicadores
seleccionados.

12.Acceso ainformacion procesada con formato customizable: permite
crear ylo disponibilizar informacion en forma gréfica
(Dashboards/Scorecards) dadas ciertas variables con parametros de
tolerancia (minima / maxima) definidos.

13.Capacidad de creacion de reporteria empresarial (tanto
estandarizada como ad-hoc): permite definir reportes entregables (para
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distintos niveles jerarquicos) en funcién de estandares definidos y con
distintos niveles de profundidad (macro, meso y micro) segun la
necesidad del usuario.

14.Manipulacion de andlisis: cuenta con la habilitacion de ejecuciéon de
andlisis OLAP / ROLAP, a partir del cruce de parametros / variables
provenientes de distintas consultas (queries), tanto a nivel bases de
datos como dentro del Datawarehouse.

15.Modelado de indicadores: capacidad de generar nuevos indicadores a
partir de la combinacion de indicadores vigentes y disponibles.

16.Integracion + Look & Feel: posee estilos homogéneos de presentacion
de informacién, permitiendo integrar informacion de diversos sistemas
legacy u otros modulos transaccionales disponibles.

17.Administracién de la plataforma de BI: nivel de disponibilidad de
datos, grado de performance, seguridad y autenticaciébn de usuarios,
politicas de recuperacion de datos ante desastres.

18.Gestion de metadata: cuenta con herramientas que permitan procesos
de captura, busqueda y reutilizacibn homogénea de metadatos,
empleando las mismas jerarquias, medidas, KPIs y estilos de reporteria.

19.Despliegue en la nube: capacidad de la plataforma de Bl de compartir
informacion en la nube.

20.Integracion de multiples dispositivos: capacidad de utilizacion vy
manipulacion a través de dispositivos portables (tabletas, smartphones,
PDAs, etc.)

21.Colaboracion e integracion social: permite a los usuarios compartir y

discutir informacioén, analisis, chatear, etc.

La figura N° 65 muestra a modo de ilustracion la relacion entre los inputs y

outputs.

Figura N° 65: Inputs y outputs para una arquitectura de software de medicion
del K&l
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Las bases pueden estar integradas en La calidad de los datos
unaséla (ej: SAP ERP Completo), o bien, dependerd de la carga previa
per a distil i Legacy realizada porlos usuarios

Fuente: Elaboracion propia

10. Conclusiones

Este trabajo de investigacion se preguntd cual es el beneficio de aplicar un
instrumento de medicion del K&l en las empresas. Podemos afirmar que el
instrumento elaborado permitié obtener informacion del estado de situacion de
las cuatro perspectivas planteadas y a través de estos resultados determinar el
nivel de innovacion en el cual se encuentra cada empresa de los sectores
estudiados. Por ejemplo en el sector financiero para Argentina tal como se ve
en la figura N° 61 la empresa con mayor grado de innovacion es la B4 Galicia
Agro, mostrando puntajes elevados en procesos y nuevos productos que
ofrecen a los clientes lo que hace que sea la empresa con mayor innovacion
(3,98; 215). En el caso de salud, en la figura N° 62 es la empresa S1 Instituto
Diagndstico Maipu, quien obtuvo el mejor puntaje (4,33; 234), lo que muestra
que tiene en la perspectiva de cliente el mayor puntaje, como también en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, y en capital humano. Y por altimo en
el sector hoteleria, la figura N° 63, el H2, Hotel del Castillo (4,20; 227). Por lo
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tanto, con estos resultados se confirma que el tablero permiti6 medir por

aproximacion la innovacion en las organizaciones.

Se mejoro el instrumento dado que se le incorporaron nuevos indicadores del
Bl y también se ajustd a las necesidades de cada sector estudiado. EI mismo
permitid identificar inputs y outputs para la toma de decisiones. La arquitectura
para el desarrollo de un sistema informatico (fig.N°64) mostré los indicadores a
vincularse con los tradicionales estados contables y financieros, las empresas
sin mayores inconvenientes, mas que la asistencia de un informatico, podran
articular sus particulares sistemas de gestion con moédulos como los
presentados y asi completar la informacién sobre resultados hacia los

intangibles: conocimiento e innovacion y mejorar la toma de decisiones.

Cabe destacar que en los casos estudiados la que presenta el mejor nivel de
profesionalizacién es la perspectiva financiera y se encontré6 que las
organizaciones de capitales nacionales requieren de un esfuerzo mayor para
hacer innovacion. No obstante las limitaciones que tienen en el uso de Bl para
big data, analytics, y otros se pudo observar como el Hotel El Castillo e Instituto
Diagnostico Maipl compensaron esta carencia con todo lo que hace a la
variable de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento: buen uso del capital
humano, capital relacional desarrollado, cultura orientada a la innovaciéon y un

liderazgo que lo fomenta.

Tal como se dijo en el marco tedrico en el caso de Colombia el capital humano
juega un rol muy importante, en cuanto a que hace falta mayor desarrollo del

mismo.

El tablero permitio a las empresas estudiadas conocer el estado de situacion
de cada perspectiva para poder tomar decisiones que le permitan mejorar sus
estrategias. Se les brindé los resultados del estudio a las empresas, varias de
ellas manifestaron que articularan el Tablero del K&l a sus actuales sistemas

de gestion.
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10.1. Conclusiones Sector hotelero

Entre las principales conclusiones se destacan que la mayoria de los hoteles
estudiados carecen de estructuras y de sistemas de informacién robustos,
adecuadamente integrados que les permita mejorar la cadena de valor del
negocio. Asimismo la ausencia parcial o total de estas TICs dificulta:

e Alcanzar un entendimiento integral de las necesidades del cliente, por falta
de trazabilidad de su comportamiento y por no contar con plataformas que
habiliten tomar decisiones oportunas en tiempo real como se pudo ver como
en al analisis de resultados.

e Transmitir una Unica imagen de la organizacién que refleje la calidad del
servicio al cliente en forma homogénea, personalizando el servicio en

funcién de cada segmento y necesidades concretas.

Se observa la necesidad de que estos hoteles estudiados deben orientarse
hacia el Bl y Analytics. Deben invertir su capital financiero e intelectual en
implementar proyectos que les permitan gestionar eficientemente la
informacion y las relaciones con sus clientes; también invertir en el desarrollo e
implementacion de Tableros de Control con sistemas interoperables con
numerosas plataformas y poder direccionar la oferta a sus clientes a través de

diferentes redes sociales y medios.

Los hoteles estudiados de orientarse hacia el Bl y Analytics deben generar un
compromiso integral de toda la organizacion, invirtiendo tanto capital financiero
como intelectual en proyectos que les que les permitan gestionar
eficientemente la informacion y las relaciones con sus clientes; también invertir
en el desarrollo e implementacion de Tableros de Control con sistemas
interoperables con numerosas plataformas y poder direccionar la oferta a sus
clientes a través de diferentes redes sociales y medios apalancandose muy
fuertemente en el apoyo del Senior Management y de los proveedores / socios
estratégicos que prestaran el conocimiento y las TICs necesarias. No se trata

de una iniciativa de corto plazo, sino mas bien de un programa que requerira un
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sentido de alineacion estratégica comun y de coaliciones guia que estén
dispuestas a generar y gestionar el cambio.

No se trata solamente contar con sistemas integrados de Tecnologia
Informatica lo que mejoraré la cadena de valor sino que es necesario capacitar
al recurso humano, pues no sirve solamente tener datos, sino se necesitan
personas con capacidad de analizarlos. Se requiere mayor integracion vertical

hacia proveedores y clientes (Figura N° 66).

Figura N° 66: Cadena de valor del sector hotelero

Infraestructura de la empresa
Gestion de Recursos Humanos

Actividades
de apoyo Desarrollo tecnologico

Aprovisionamiento

Logistica |Operaciones| Logistica | Marketing

intemna gxtemna y ventas

Actividades primarias

Como lecciones aprendidas el uso de big data y analytics permitira a las

Fuente: elaboracion propia

empresas mejorar su gestion debido a un mejor conocimiento y en profundidad
de los clientes.

10.2. Sector financiero: Bancos

A nivel global, las organizaciones estdn migrando el destino de sus
presupuestos en TICs para capturar en forma mas eficiente el conocimiento
sobre el cliente y mejorar los procesos de innovacion, y asi lograr afianzar sus
ventajas competitivas a través de toda su cadena de valor. Las tendencias
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muestran que la inversion en TICs seguira aumentando, aunque el destino de
los proyectos mutaria a categorias tales como: tecnologias de seguridad (para
mitigar el ciber-riesgo), Cloud Computing, ADA (en donde se encuentra Bl y
otros DSS), Aplicaciones Mdéviles y Virtualizacion (de escritorios, servidores,

almacenamiento y movil).

El andlisis completo de estos proyectos de inversion requiere una medicién de
los procesos de innovacion y aprendizaje para poder asegurar mejores
resultados, pero tradicionalmente los instrumentos utilizados para evaluar el
desempeiio de las empresas se basa en estandares contables y éstos no
contemplan muchos elementos claves del Capital Intelectual que se encuentran

involucrados en estos procesos de innovacion y aprendizaje.

Entre las lecciones aprendidas podemos afirmar que los bancos estudiados son

innovadores por:

a. Integrar los avances de Internet, Bl, ADA que se desarrollan en el sector u
otros (innovacién disruptiva) con servicios financieros tradicionales para
incrementar la utilizacibn de medios digitales a clientes muy activos en

plataformas (ej: via PC, Smart TV o mobile).

b. Conocer mejor al cliente y orientar la oferta de servicios y productos a
sectores ultra-segmentados gracias a una gestion cada vez mas integrada
(visualizaciones profundas basadas en datos provenientes de fuentes externas

e internas en tiempo real brindan informacion).

c. Orientar la estrategia de distribucion de servicios hacia la Multi-canalidad de
las operaciones digitales, pues son fundamentales para que los clientes
puedan tomar decisiones e instrumentar transacciones (desde transferencias o

pagos hasta la adquisicion de productos en tiempo real).

d. Desarrollar una cultura corporativa apalancada en principios de mejora
continua, en donde tanto la calidad del producto como del servicio resultan
fundamentales para gestionar la excelencia en materia de experiencia del

cliente.
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e. Utilizar el Tablero de medicion del K&l para evaluar por aproximacion las
perspectivas mas importantes del negocio y mejorar el uso intensivo de su

capital intelectual.

De los resultados del estudio empirico también surge que los bancos
nacionales de Argentina tendrian que agilizar el uso de la tecnologia
informatica, carencia que se observa a través de las perspectivas financiera y
de cliente, dado que no estan usando las nuevas tendencias en TICs que si
usan paises mas desarrollados, como se ha podido observar en los paises
asiaticos, quienes a su vez obtienen nuevos clientes de generaciones mas
jovenes. Asimismo, otra externalidad positiva podria ser extender estos
servicios a la base de la piramide. La innovacion a través de la digitalizacion les

va a permitir ofrecer y acercar mejores productos a clientes mas exigentes.

Sector salud; Sanatorios

10.3. Conclusiones Sector Salud

En cuanto a las lecciones aprendidas para sector salud, en empresas
nacionales se deben generar mas trabajo en conjunto de los sistemas de salud
publico, privado, laboratorios, centros de diagndstico de manera de buscar mas

eficacia para asi generar innovaciones en conjunto.

En el caso de Argentina hay un cuerpo médico altamente capacitado, invierten
en tecnologia, pero se deberia optimizar todo lo referente a innovacién, tal
como hace la empresa Instituto del Diagnéstico Maipu. Esto mismo se deberia

dar en la region.

Teniendo en cuenta lo dicho en los sectores anteriores en cuanto a los
aspectos clientes y de procesos, también debe ser considerado en el sector

salud, el cual es clave para el desarrollo de los paises.

Asimismo multiples son las problematicas que permiten potenciar el uso de IT
al servicio de mejorar el desempefio del servicio de salud tal como se vio en la
figura N° 48. Es critico generar servicios de salud con alto valor agregado y el

costo apropiado.
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anexo

3.3.2. Midiendo la Innovacién desde la perspectiva de los Gerentes: el estudio

McKinsey?°

En su segunda entrega del 2015, la consultora McKinsey present6 una serie de
trabajos que incluyen importantes instrumentos de medicion de la innovacion.
En primero lugar vale destacar el trabajo llamado “The eight essentials of

innovation”?!

gue plantea una evaluacién mediante una encuesta a los gerentes
de las empresas con las siguientes preguntas presentadas en la figura ## que

se encuentran traducidas y explicadas a continuacion.

Figura N° 31: TITULO!! Y VINCULARLA EN EL TEXTO

20http://Www.mckinsev.com/insights/innovation/mckinsey quarterly 2015 number 2 overview and f
ull_issue?cid=other-eml-alt-mkg-mck-oth-1506

2luThe eight essentials of innovation”. April 2015 byMarc de Jong, Nathan Marston, and Erik Roth
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Testing for innovation

Do you really innovate?

Do you regard innovation-led growth as critical, and do you

Aspire have cascaded targets that reflect this?
Ch Do you invest in a coherent, time- and risk-balanced portfolio
oose of initiatives with sufficient resources to win?
. Do you have differentiated business, market, and technology
Discover _ . o o
insights that translate into winning value propositions?
=l Do you create new business models that provide defensible
L and scalable profit sources?
. oo .
Accelerate Do youlbeat thg competition py developing and launching
innovations quickly and effectively?
e Do you launch innovations at the right scale in the relevant
markets and segments?
Extend Do you win by creating and capitalizing on external networks?
- Are your people motivated, rewarded, and organized to
Mobilize your peap ' v ' rgan

innovate repeatedly?

Source: McKinsey analysis

A continuacién se desarrolla cada uno de estos ejes y con sus elementos

subyacentes:

“Aspira”: ¢Considera el crecimiento impulsado por la innovacién como critico,

y tienen cascada de objetivos que reflejan esto?

Elementos subyacentes; Visibn de Innovacién y modelo Contribucion al
crecimiento de la innovacién requerida. Objetivos y responsabilidades en
cascada

“Elige”: ¢Invierten en una cartera de iniciativas coherente, equilibrada de

riesgo y medida en tiempo con suficientes recursos para ganar?
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Elementos subyacentes: Claridad de los temas de innovacion. Tiempo de
equilibrio de la cartera y el riesgo. Recursos suficientes para iniciativas para

ganar. Cartera de Gobierno

“Descubre” ¢Diferencian sus negocios, conocimientos del mercado y de la

tecnologia que se traducen en proposiciones que generan valor?

Elementos subyacentes: Orientacion al cliente. Generacion de una vision

multiple de lentes. Propuesta de valor diferenciada

“Evoluciona” ¢Crean nuevos modelos de negocio que proporcionan fuentes

defendibles y escalables de ganancias?

Elementos subyacentes: Exploracibn de nuevos modelos de negocio.
Economia de cambio de la cadena de valor. Grupos de diversificacion

profesional. Cambios de modelo de entrega y nuevos grupos de clientes

“Acelera” ¢Superan a la competencia con desarrollo y lanzamiento de

innovaciones con rapidez y eficacia?

Elementos subyacentes: Planificacion y ejecucion con rigor. Cultura de

proyectos cross-funcionales. Aprendizaje basado en el cliente y en el mercado

“Escala” ¢Lanzan innovaciones a la correcta escala en los mercados y

segmentos relevantes?

Elementos subyacentes: Planificacibon de ir al mercado. Gestion de

Lanzamiento. Operaciones de aceleracion
“Extiende” ¢ Generan ganancias al generar y capitalizar las redes externas?

Elementos subyacentes: Redes externas estratégicos Habilidades de

colaboracion. Socio de eleccién

“Moviliza” ¢Esta su gente motivada, premiada y organizada para innovar

repetidamente?

Elementos subyacentes: Prioridad es la Gente Estructura facilitadora La

cultura de apoyo. Organizacion que aprende y de adapta
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Su conclusién dice que es normal encontrar que grandes empresas no se
reinventan facilmente a si mismas como los innovadores lideres. Demasiadas
rutinas fijas y los factores culturales pueden ponerse en el camino. Por ello
sugieren que cualquier empresa que quiera hacer este viaje va a maximizar su
probabilidad de éxito mediante el estudio de cerca y asimilara adecuadamente
las principales practicas de los innovadores de alto rendimiento. Tomados en
conjunto, estos forman un sistema operativo esencial para la innovacion dentro

de la estructura y la cultura organizacional de la empresa.
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