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Introduccion

Este trabajo tiene como objetivo analizar los programas de apoyo a la transformacion digital para la
exportacion de las pequeias y medianas empresas (pymes) en Ameérica Latina y el Caribe (ALC), con
foco en los aspectos operativos que resultan claves para su éxito. Para ello, se organiza en cinco
capitulos en los cuales se abordan distintos aspectos vinculados a esta tematica.

El capitulo | brinda una introduccion a la transformacion digital. Presenta algunos conceptos
necesarios para comprender el tema y los desafios que enfrentan las pymes, con énfasis en la relacion
entre la transformacidn digital, la exportacion y el comercio electronico.

El capitulo Il provee insumos de valor para aquellas organizaciones dedicadas al disefio y
provision de instrumentos de apoyo para la transformacion digital de las pymes, incluyendo los rasgos
mas importantes que deben considerarse y las herramientas mas frecuentes. Asimismo, se establece un
marco para el disefio, implementacion y monitoreo de programas de transformacion digital con especial
énfasis en las politicas publicas.

A partir de la metodologia presentada en el capitulo Il los capitulos lll y IV examinan programas
de transformacion digital que resultan de interés para ALC desde el punto de vista de las cuestiones
operativas, incluyendo algunos de la propia regién como algunas experiencias relevantes del resto del
mundo. El foco del capitulo Ill esta puesto en los programas publicos y el IV en los de caracter privado.

Por Ultimo, en el capitulo V se presentan los hallazgos mas relevantes sobre los programas
publicos y privados y se formulan recomendaciones de buenas practicas para promover la
transformacion digital de las pymes para la exportacion.
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l. Introduccion a la transformacion digital

En el primer capitulo, se presenta el concepto de transformacion digital y varios elementos que son
necesarios para alcanzar un entendimiento cabal de la tematica y comprender los desafios a los que se
enfrentan las empresas, en especial las pequenas y medianas empresas (pymes).

La seccion A se concentra en la transformacion digital de las pymes propiamente dicha y su
vinculo con la madurez digital, en tanto que la B se focaliza en este proceso en las empresas de
América Latinay el Caribe (ALC). En la seccion C se aborda la transformacion digital de las pymes desde
el punto de vista de las empresas exportadoras. Los retos para el desarrollo del comercio electrénico
son objeto de analisis de la seccidon D, mientras que los beneficios de suimplementacion para las pymes
se examinan en la seccion E.

A. Definiciones y caracteristicas

1. ;Qué es la transformacion digital?

Si bien existen diversas definiciones de transformacion digital, es posible ofrecer una simplificacion
preliminar, segun la cual la transformacion digital se refiera a la integracion de tecnologias para
promover la innovacion en la organizacion. Sin embargo, es oportuno profundizar en una definicion
mas desarrollada.

Dada la complejidad y multiplicidad de enfoques propuestos para el abordaje de este tema, Gongy
Ribiere (2021) revisaron y sistematizaron 134 definiciones de transformacion digital, con el objetivo de
ofrecer una conceptualizacion unificada: "un proceso de cambio fundamental habilitado por las tecnologias
digitales, que tiene como objetivo traer mejoras e innovaciones radicales a una entidad [por ejemplo, una
organizacion, una red empresarial, una industria o una sociedad] para crear valor para sus partes interesadas
al aprovechar estratégicamente sus recursos y capacidades” (2021, pag. 54).
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En base a Gong y Ribiere (2021), las experiencias recopiladas de empresas ALC y los programas de
politicas publicas implementados por varios gobiernos en los Ultimos afios, es posible observar que existen
dos ejes de trabajo cuando se habla del proceso de transformacion digital de pymes:

i) En el primer eje se encuentra el ambito transformador, que modifica los factores de
produccion que van definiendo el modelo de negocio futuro, y lograr asi una nueva
o mejor rentabilidad y escalabilidad. Sus objetivos son trabajar sobre la estrategia, la
mentalidad y la escalabilidad del modelo de negocio futuro, para lograr una nueva
rentabilidad, basandose en el analisis, el contraste y la innovacion.

ii) En el sequndo se encuentra el proceso digitalizador, que busca la eficiencia del modelo
de negocio actual. Su foco es la optimizacion y automatizacion para lograr asi una mayor
eficiencia, basandose en la mejora de procesos, los cambios en la organizacion y la
incorporacion de tecnologia (véase el diagrama 1).

Ambos ejes de trabajo deben desarrollarse observando y adaptando la empresa a la demanda de
mercado. Es decir, los cambios deben surgir de la observacion y la escucha del cliente de todas las partes
interesadas del negocio (proveedores, empleados y accionistas, entre otros) y no Unicamente de las
capacidades productivas de la empresa, por ejemplo, cambiar el disefio de un producto por que se
incorpord una nueva linea de produccion (la oferta). El trabajo en simultaneo de ambos ejes es lo que
logra el éxito de la transformacion digital empresarial, abordandolos como ejes independientes pero
interconectados. De acuerdo con Baier, Walsh y Mulder (2021), ambos ejes se enmarcan en los factores
internos que inciden en la transformacion digital de una pyme.

Diagrama 1
Ejes para la transformacion digital de las pymes

£ ) 1. Analisi Nueva
Proceso strategia - - Analisis rentabilidad en
transformador £ M'Td;ﬁg'd 32'|Contras,t,e modelo de
scalabllida - innovacion negocios futuro
P o 1. Proceso Mayor eficiencia
roceso Optimizacién - o
0 o 2. Organizacion en el modelo
digitalizador Automatizacion actual
3. Tecnologia

Demanda de mercado =
El cliente en el centro y todas las partes interesadas

Fuente: Elaboracion propia en base a Gong y Ribiere (2021).

A lo largo de esta guia, se profundizara en las implicancias de esta definicion, especialmente en
lo que concierne a la transformacion digital de las pymes exportadoras, debido a que resulta clave para
la concrecion de los planes de negocio de las empresas. La transformacion digital las apoya en el
cumplimiento de la metas actuales y futuras, permitiendo simplificar la operativa y cumplir objetivos.
Este proceso puede ser la clave para sostener una estrategia de internacionalizacion o para viabilizary
aportar sostenibilidad a las operaciones de exportacion.

Para poder aportar mayor claridad a estos conceptos, se debe comprender la diferencia entre
implementacion de capacidades tecnoldgicas y adopcion capacidades digitales. Nambisan (2017)
sostiene que las capacidades tecnoldgicas comprenden infraestructura, plataformas y artefactos
digitales que pueden ser obtenidos externamente (por ejemplo, mediante su compra). Las capacidades
digitales, en cambio, deben ser desarrolladas al interior de la empresa mediante el establecimiento de
nuevos procesos, recursos humanos y cambios organizacionales (Stezano, 2020) (véase el cuadro 1).
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Cvadro1
Capacidades tecnoldgicas y digitales

Capacidades tecnoldgicas Capacidades digitales

Infraestructura Procesos

Machine learning Ciberseguridad

Cloud computing Marketing digital

Blockchain RPA-Automatizaciones

Robdtica avanzada E-commerce, plataformas web, marketplaces

Internet de las cosas
Big Data
Biotecnologia
Inteligencia artificial
Sensores

Realidad virtual

CRM

Medios digitales — streaming
Ciencia de datos

Business intelligence
Business analytics

Lifetime value

Agile management
Trabajo remoto

Cultura y talento digital
Aprendizaje continuo
Ecosistema digital
Medios de pago digitales

Artefactos digitales
Teléfonos inteligentes
Software

Aplicaciones de mensajeria
Aplicaciones de videollamada
Aplicaciones moviles

Drones

Satélites

Plataformas digitales

Redes sociales

Recursos humanos
Marketing digital

I0S/Android E-commerce
Amazon Contenido digital
Google Andlisis de datos

Coworking digitales Programacién/desarrollo

Atencion al cliente y posventa
Prospectiva y seguimiento de ventas
Community management
Visualizacion

Logistica y picking

Disefio grafico

Fuente: Elaboracion propia en base a Baier-Fuentes, Walsh y Mulder (2021).

Si bien los conceptos de digitalizacion y transformacion digital se utilizan frecuentemente como
sindnimos, en la practica y en su implementacion tienen resultados distintos (véase el cuadro 2). La
digitalizacion esta directamente asociada a las capacidades tecnoldgicas, dado que supone integrar
tecnologias en una actividad que anteriormente se realizaba por de forma analdgica. Es decir, consiste
en la implementacion de tecnologia digital en los procesos visibles de la empresa, pasando de lo
analdgico a lo digital. Un proceso visible se entiende como aquel que la empresa ya realiza de forma
habitual y es conocido por todos los agentes que participan en él; por ejemplo, la facturacion, los pagos,
las cobranzas, el ingreso de 6rdenes de compra, o el envio de documentacion.

Por ejemplo, el envio del certificado de origen (proceso visible) a través de un portal o ventanilla
Unica (tecnologia digital) seria un ejemplo de digitalizacion, ya que la incorporacion de tecnologia
genera mejoras sustantivas en términos de tiempos, costos o valor entregado, pero no existen cambios
en el proceso. En cambio, lainclusion del certificado de origen como un cddigo QR impreso en la factura
seria un ejemplo de transformacion digital. Es posible observar ejemplos de digitalizacion sin
transformacion digital en multiples entornos: tramites ante bancos que se hacen a través de medios
electronicos pero que no agregan mas valor a los clientes; canales de venta online que procesan y
gestionan los pedidos de forma completamente manual; o sistemas de gestion que obligan a los
usuarios a llevar registros paralelos o papel para dar soporte a los procesos.
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Cuadro 2
Diferencias conceptuales, transformacion digital y digitalizacion desde la perspectiva pyme

Digitalizacién Transformacion digital
Q Tomador de decision Mandos medios o roles ejecutivos Duefios o accionistas
g Decision Operativa, desde abajo Estratégica, desde arriba
‘s Horizonte de los objetivos Corto plazo Mediano y largo plazo
w Foco: Modelo de negocios Actual Nuevo
Foco: Procesos Visibles No visibles o nuevos
Prioridad Incorporacion capacidades Incorporacion capacidades digitales
Recursos humanos tecnolégicas Incorporacion nuevos talentos
Capacitacion RRHH actuales
3 Rentabilidad Mejora en margenes del negocio Nuevas fuentes de rentabilidad
S Optimizacion De costos Escalabilidad del negocio
Q Perspectiva Visualizacién del negocio Traspaso generacional del negocio
2 Estructura organizacional Eficiente Dinamica y efectiva

Fuente: Elaboracion propia en base a Baier-Fuentes, Walsh y Mulder (2021).

De esta forma, la digitalizacidon no implica un cambio en el producto final, sino en la forma de
presentarlo o generarlo. Es decir, un documento papel escaneado o una factura o remito que antes era
emitida en papel y ahora se realiza de forma electrdnica son ejemplos claros de digitalizacion. Quien
recibe estos productos sigue teniendo en su poder la factura o el documento, solo que ya no fisicamente
sino electronico.

No se debe desmerecer la digitalizacion, ya que puede ser una forma de reducir costos y
simplificar operaciones que puede ser aprovechadas por las empresas de todos los tamafios. En muchos
casos, las pymes pueden beneficiarse de estos ahorros en mayor proporcion que las empresas de mayor
porte, debido al porcentaje asociado a minimizar el uso de papeleria, cadeteria y otros servicios
logisticos asociados al manejo de papeles.

Si bien la digitalizacidn no es la transformacion digital, puede ser parte del camino a recorrer por
las organizaciones. De hecho, la digitalizacion aporta valiosa informacion que puede mejorar las
decisiones sobre las innovaciones que laempresa podria integrar en su estrategia. En las pymes, es usual
encontrar iniciativas donde la exportacion mediante comercio electrénico no logra el éxito esperado,
dado que la estrategia estuvo basada en la digitalizacion, es decir, en la incorporacion de tecnologia y
no en la transformacion digital de los procesos. Estas pymes suelen caer en una trampa o circulo sin fin
de digitalizacion, donde estan constantemente realizando esfuerzos econdmicos, invirtiendo en
tecnologia, incorporando recursos humanos y destinando mucho tiempo al cambio y en el mediano
plazo no logran incorporar exitosamente el proceso de exportacion digital.

2. Etapas de madurez digital

El concepto de madurez digital se refiere al nivel alcanzado por las organizaciones en torno a la
transformacion digital, estableciendo grados o niveles con sus respectivas caracteristicas y pautas de
accion. Los modelos de madurez pueden considerarse un instrumento para medir el progreso hacia un
estado objetivo especifico, por tanto, pueden comprobar la etapa o nivel de adopcion digital de la
empresa para competir eficazmente en los mercados internacionales a través de medios cada vez mas
digitales (Baier-Fuentes, Walsh, & Mulder, 2021).

Por ejemplo, Peralta (2021), en base a la Union Internacional de Telecomunicaciones (UIT),
presenta un modelo de etapas de madurez en la transformacion digital: inicial, adopcion, expansion y
diferenciacion (véase el cuadro 3). Al tratarse de un proceso incremental, el uso de tecnologias
vinculadas a una fase tiende a mantenerse en las siguientes, combinandose con otras mas avanzadas.
Las caracteristicas de cada nivel son:
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Inicial: Las empresas reconocen la utilidad de algunas tecnologias y comienzan a aplicarlas
sobre una base experimental, principalmente a partir de la digitalizacion y automatizacion de
algunas tareas, lentamente y sin una vision integral. Se emplean tecnologias asociadas a
artefactos y plataformas digitales, tales como redes sociales, mensajeria instantanea y correo
electronico. Sin embargo, dicho uso suele circunscribirse al establecimiento de vias digitales de
comunicacion con clientes y equipos de trabajo y a canales limitados de venta en linea.

Esta etapa puede asociarse a pequeias empresas que venden exclusivamente en el mercado
interno o bien que inician su proceso de internacionalizacion y buscan mejorar su
comunicacion inicial con clientes y proveedores internacionales en etapas posteriores de los
procesos incrementales de exportacion.

Adopcion: En este nivel las empresas reflejan un mayor uso de tecnologias y comienza a
emerger una estrategia de transformacion. Las companias emplean canales de
comercializacion digitales con mayor intensidad e incluyen herramientas informaticas para
optimizar procesos o mejorar la experiencia del usuario. Las pymes recurren a la creacion de
un sitio web propio, el uso de plataformas de comercio digital y programas o plataformas
para la gestion de relaciones con el cliente (CRM, por sus siglas en inglés).

La pandemia por COVID-19 acelerd la adopcion de algunas tecnologias asociadas a este nivel
de madurez, como el sitio web con capacidad de comercializacion o el uso de plataformas de
venta en linea. Si bien estas tecnologias se encuentran en pymes que se enfocan en el
mercado nacional, también suelen estar presentes en aquellas que han comenzado su
proceso de internacionalizacion.

Cuadro 3
Etapas de madurez en la transformacion digital

Nivel Caracteristicas Enfoque
= Reconoce la utilidad de la digitalizacion Digitalizar documentos en papel
ke Inicia algunos experimentos en la organizacion Automatizar tareas individuales, sin integracion
£ Objetivos, recursos y vision desconectados Reducir costos

Silos de informacion con intercambio limitado

Falta de focalizacion

Duplicaciones y redundancias significativas
5 Elabora estrategia de transformacion, incluyendo temas Optimizar procesos
g organizacionales, culturales y estructurales Automatizacion con integracion limitada
] Inversiones e integracion limitadas Experiencia del usuario
< Cambios e integracion incrementales Seguridad
5 Apoyo gerencial y asignacion de recursos Productos digitales
@ Alineamiento estratégico de toda la organizacién Servicios basados en datos
] Experimentacion intencional Monetizacion de datos
5 Equipos dedicados a objetivos centrados en el negocio Uso de la nube y desarrollo de software propio

y el cliente Clientes en el centro de la estrategia
S Ecosistema &gil y confiable, ofrece soluciones completas Innovacion de negocios
3 Asistido por inteligencia artificial y analitica de datos Retencion de clientes
o Cultura empresarial innovadora Prediccion )
o Gestion del cambio y la incertidumbre Nuevas industrial y mercados
5 Colaboracién interna y creacién mediante el uso de datos

Fuente: Elaboracion propia en base a Peralta (2021).

Expansion: En este nivel ya se observa un mayor compromiso gerencial y la busqueda de
alineamiento de toda la organizacion en el proceso con objetivos centrados en los clientes.
Se profundiza la adopcion de plataformas digitales y las compafias comienzan a innovar con
tecnologias emergentes (e]. Internet de las Cosas —IloT, por sus siglas en inglés—). También
se refleja un mayor aprovechamiento de datos, el uso de estrategias de mercadeo digital y se
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incluyen servicios digitales a los clientes a través de distintas plataformas CRM como parte
de la experiencia de consumo de sus productos o servicios.

Asimismo, las pymes en esta etapa suelen adoptar Sistemas de Informacion Gerencial (MIS,
por sus siglas en inglés) que pueden contribuir a reducir la incertidumbre en la toma de
decisiones al momento de experimentar la exportacion. Las tecnologias asociadas a este
grado de madurez también vinculan a procesos acelerados de internacionalizacion.

o Diferenciacion: Las empresas que se encuentran en esta etapa hacen un uso intensivo de las
tecnologias mas avanzadas (inteligencia artificial -IA-, analitica de datos, blockchain, entre
otras), lo cual usualmente les permite diferenciarse de sus competidores. Se generan
procesos de innovacion continua y los clientes son seleccionados por la experiencia digital del
consumo de sus productos y servicios. La mayor madurez digital permite mayor
competitividad y contribuye a minimizar riesgos relacionados con la internacionalizacion.

B. Las pymes de América Latina y el Caribe y su transformacidn digital

Considerando la importancia de la transformacion digital y sus principales beneficios, cada vez se
hace mas evidente la necesidad de una correcta preparacion en aspectos relevantes que se
constituyen como factores criticos de éxito de los procesos de transformacion, como seguridad,
proteccion de datos y conectividad.

En este frente, varios estudios revelan que ALC se encuentra rezagada -tanto a nivel de gobierno
como del sector privado- en términos del de las tecnologias y nivel de preparacion. De acuerdo con el
informe de eLAC 2022 (CEPAL, 2021), aunque el indice de desarrollo de industrias digitales de ALC ha
evidenciado mejoras en los Ultimos afios, aun se encuentra entre los mas bajos del mundo (18,63/100)
(véase grafico 1).

Grafico1
Regiones seleccionadas: indice de desarrollo industrias digitales, 2018
(Escala de o a 100)
Asia Pacifico
Africa
América Latina y el Caribe
Medio Oriente y Norte de Africa
Europa del Este
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Europa Occidental

Norteamérica
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Patifio, Poveda, y Rojas 2022.

Nota: El indice de desarrollo de industrias digitales se compone de: i) el peso econdmico de las industrias digitales (medido en términos de
la suma de ventas brutas de las industrias digitales y de telecomunicaciones y el gasto de la economia en software) en relacion al producto
interno bruto; ii) la penetracion de conexiones de la Internet de las Cosas (entendido como indicador del despliegue de aplicaciones
verticales); iii) el nivel de exportaciones de productos y servicios de alta tecnologia, y iv) la produccion local de contenido.
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La brecha de ALC en materia digital respecto de paises desarrollados se observa en numerosas
dimensiones, tales como la penetracion de internet en hogares y empresas, la calidad de la conexion,
las habilidades digitales de la poblacion, entre otras (CEPAL & CENPROMYPE, 2022). Debe
mencionarse, ademas, que menos de la mitad de la poblacidn de ALC utiliza computadoras para tareas
profesionales y solo un tercio de los trabajadores emplea tecnologias de la informacion y las
comunicaciones en su trabajo. Asimismo, la mayoria de la poblacion usa el teléfono celular con fines
recreativos y no productivos (Salazar-Xirinach, 2021).

También existen grandes diferencias entre paises de la region y al interior de cada uno de ellos en
términos de grupos etarios, género, areas rurales y urbanas y tamano de empresas. En general, las
empresas mas grandes se encuentran mas avanzadas que las pymes en materia de adopcion de nuevas
tecnologias, habilidades digitales de su personal, adaptacion de procesos internos, disponibilidad de
sitio web (véase el gréfico 2), presencia en redes sociales, vinculo con el gobierno a través de internet,
utilizacion de banca digital y uso de canales de comercio electronico (véase el grafico 3), entre otros
aspectos relevantes (CEPAL & CENPROMYPE, 2022) (Dini, Giglio, & Patifio, Transformacion digital de
las mipymes. Elementos para el disefio de politicas, 2021).

Grafico 2
Paises de América Latina y el Caribe: disponibilidad de sitio web en empresas segun tamafo
(En porcentajes)
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Fuente: Dini, Giglio, y Patifio (2021).

La creacion y desarrollo de capacidades digitales de las pymes resulta fundamental en ALC. Estas
compaiiias son las principales generadoras de empleo en toda la region y también las que enfrentan mayores
dificultades para adoptar nuevas tecnologias. Por tanto, la transformacion digital de las pymes tiene un
enorme potencial para incrementar la productividad en toda la region (Salazar-Xirinach, 2021).

Entre 2016 y 2020, la cantidad de personas que compran a través de internet en ALC se
incremento 95% y se espera que las ventas en linea en la region pasen de USD 61 mil millones en 2021
a USD 195 mil millones en 2025 (Statista, 2021). Este dinamismo ha motivado que muchas iniciativas de
transformacion digital se focalicen en el desarrollo del comercio electrénico doméstico y transfronterizo
en general y a fomentar el aprovechamiento por parte de las pymes en particular.
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Grafico 3
Paises de América Latina y el Caribe: uso de comercio electronico en empresas segin tamaiio,
proporcion entre las empresas usuarias de Internet
(En porcentajes)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Ministerio de Economia, Fomento y Turismo de Chile; Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica de Colombia; Ministerio de Economia Industriay Comercio, Universidad Estatal a Distancia y Universidad de Costa Rica; Instituto
Nacional de Estadistica y Censos de Ecuador; Secretaria Nacional de TIC de Paraguay; Ministerio de Industria, Energia y Mineria de Uruguay.
Nota: Cada pais tiene su propia definicion sobre qué se entiende por comercio electronico y clasifica de modo diferente a las empresas segin
tamafio, lo que puede explicar parte de las diferencias entre paises.

A pesar de ello y del impulso al comercio electrdnico proporcionado por la pandemia, la region
continva rezagada tanto en términos cuantitativos (ej. proporcion de la poblaciéon que realiza compras
en linea) y cualitativos. De acuerdo con el indice de calidad de comercio electronico (EQI), elaborado por
Lett (2021) a partir de criterios relacionados con busqueda, imagenes, descripciones, puntaje y
comentarios en distintos sitios transaccionales, la region obtiene un puntaje de 44 sobre un total de 100
y no llega al umbral de 60 puntos a partir del cual se considera buena calidad.

Debe mencionarse, ademas, que muchas pymes de ALC se limitan a vender productos o servicios a
través de plataformas y no avanzan en otras dimensiones del proceso de transformacion digital.

En cierta medida, esto se debe a que la transformacion digital de las pymes enfrenta diversos
obstaculos relacionados con la existencia de fallas de mercado y otras externalidades. Entre ellas cabe
destacar problemas de infraestructura que limitan su acceso a capacidades tecnoldgicas, dificultades
para obtener financiamiento (especialmente en el caso de las empresas de servicios que no cuentan con
activos fisicos para utilizar como garantia), escasez de capital humano con las competencias necesarias,
asimetrias de informacidn relacionadas con el uso de ciertas tecnologias, externalidades negativas en
diversos dmbitos como ciberseguridad, etc. (OECD, 2021).

En este contexto, es importante que estos factores sean tenidos en cuenta en el desarrollo de politicas
de transformacion digital. Por ejemplo, debe considerarse la necesidad de mejorar la cobertura y calidad de
lainfraestructura, el desarrollo de programas de formacion de recursos humanos en ciertas habilidades clave,
la disponibilidad de recursos financieros, entre otros. Estos temas son abordados en el capitulo II.
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C. La transformacion digital en pymes exportadoras

La transformacion digital puede beneficiar significativamente a las pymes en su proceso de
internacionalizacion. Algunos de sus posibles impactos positivos son el desarrollo de vinculos mas
estrechos con sus clientes y socios comerciales, la integracion de procesos internos y externos, mejor
acceso a informacion y recursos externos, creciente visibilidad en mercados internacionales y mayor
eficiencia en la toma de decisiones, entre otros (Igue, Alinsato, & Agadjihouédé, 2021).

Si bien la transformacion digital contribuye al desarrollo exportador, debe tenerse en cuenta que no
todas las dimensiones de dicha transformacion tienen la capacidad de influir de la misma manera en el
proceso de internacionalizacion. Las oportunidades y desafios dependeran del nivel de madurez tecnoldgica
de la empresa, la etapa del proceso de exportacion en el cual se encuentren y la estructura de su modelo de
negocio, asi como a la incorporacion de roles y mejoras en los procesos. El presente capitulo busca profundizar
en la transformacion digital como herramienta para promover la innovacion exportadora de las pymes.

1. Las barreras a las que se enfrentan las pymes exportadoras

Comprender la transformacion digital como herramienta para promover la innovacion exportadora de
las pymes, requiere no solamente profundizar los procesos de transformacion digital, sino también los
procesos por los que transitan las empresas para exportar. Para que las tecnologias digitales
contribuyan a reducir barreras a la exportacion, es preciso comprender justamente cuéles son aquellas
limitaciones que obstaculizan la capacidad de la empresa para iniciar, desarrollar o mantener
operaciones comerciales al extranjero.

De acuerdo con Leonidou (2004), las barreras a las exportaciones pueden dividirse en dos grandes
grupos (internas y externas), las cuales a la vez pueden clasificarse en diversas categorias segun su
naturaleza (véase el cuadro 4). Es importante sefialar que la intensidad e importancia en la percepcion
de estas barreras varian segun el contexto temporal, geografico y sectorial.

Las barreras a la exportacion estan presentes en todas las etapas del proceso de exportacion,
aungue su relevancia cambia en funcion de otros factores (Leonidou, 2004). Por ejemplo, los problemas
de informacion suelen ser mas relevantes en fases iniciales, mientras que las de distribucion, transporte
y logistica se hacen mas evidentes una vez que el proceso exportador se encuentra mas avanzado.

Cuadro 4
Clasificacion de las barreras a la exportacion

Barreras internas

De informacion

. Informacion limitada para analizar mercados.
. Datos erréneos del mercado internacional.
. Identificacion de oportunidades comerciales en extranjero.
. Incapacidad de contactar a clientes en extranjero.
Funcionales
T . Falta de tiempo para gestionar las exportaciones.
m . Personal inadecuado/no capacitado para exportar.
= B . Poca capacidad de produccion para las exportaciones.

. Escaso capital de trabajo para financiar las exportaciones.
De comercializacién

—— . Producto: Desarrollo de nuevos productos/servicios, adecuacion de oferta existente,
- cumplimiento de estandares de calidad/requisitos de empaque/etiquetado, provisién
- de servicio postventa.
- - - . ) . )

. Precio: Ofrecer precios satisfactorios a los clientes y acordes a la competencia, otorgar

facilidades crediticias a clientes extranjeros.
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Barreras internas

Distribucion, transporte y logistica

Acceso a los canales de distribucion de exportacion.

Obtener representacion confiable en el extranjero.

Mantener el control sobre intermediarios extranjeros.

Dificultad para suministrar inventario en el exterior.
Disponibilidad de instalaciones de almacenamiento en el exterior.
Costos excesivos de transporte/seguro.

Promocién
é . Ajustar las actividades de promocioén de las exportaciones.
\

Barreras externas

Procedimentales
[ 2 4 . Tramites/procedimientos de exportacion desconocidos.
. Comunicacion problematica con clientes extranjeros.
. Lentitud en cobro de pagos desde el exterior.

H<®
Gubernamentales
m . Falta de asistencial/incentivos del gobierno local.

. Normas y regulaciones desfavorables en pais local.

000 De mercado
. Diferentes habitos/actitudes de clientes extranjeros.
. Intensidad de competencia en mercados extranjeros.

Del entorno
. Econoémicas: Condiciones econdémicas deterioradas en el extranjero, riesgo cambiario.
. Politicas/legales: Inestabilidad politica, normas y regulaciones estrictas en el exterior, barreras
@ arancelarias, no arancelarias e impositivas.
. Socioculturales: Practicas comerciales extranjeras desconocidas, diferencias socioculturales,
idiomaticas, de lenguaje no verbal.

Fuente: Traducido y adaptado a partir de Leonidou (2004).

Conocer en detalle estas barreras es importante porque puede ayudar a determinar por qué los
exportadores no aprovechan todo el potencial de su negocio y porque muchas empresas fracasan o
incurren en pérdidas cuando realizan actividades de exportacion. Algunos estudios plantean que las
tecnologias digitales —particularmente las basadas en internet— tienen el potencial de disminuir la
percepcion sobre las barreras de exportacion (Hervé, 2020), en especial las de caracter interno a las
empresas (Awan, 2011). Por ejemplo, el uso de redes sociales o sistemas de comercio electronico puede
facilitar el contacto con clientes potenciales, socios o intermediarios, lo que propiciaria la captura de
informacion del mercado, de las costumbres o tendencias culturales y, con ello, el descubrimiento de
nuevas oportunidades de negocios y la disminucion de la incertidumbre provocada por entrar a
mercados extranjeros desconocidos.

La adopcion de tecnologias digitales en la operacion de las pymes tiene el potencial de reducir la
percepcion sobre las barreras a la exportacion y permitir un mayor compromiso de las empresas con los
mercados internacionales. De esta forma, los beneficios ya probados de la adopcion de tecnologias
digitales estan incidiendo en una transformacion de los modelos de negocios, procesos comerciales y
operaciones, lo que ciertamente facilitara los modos de internacionalizacion de las pymes (Dethine,
Enjolras, & Monticolo, 2020).
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2. Las etapas del proceso de exportacion®

Asi como parece oportuno comprender las barreras a las que se enfrentan las pymes para acceder y
sostener operaciones en mercados internacionales, también es relevante analizar el proceso por el cual
transita una empresa. Ello, para posteriormente evaluar cuales son las tecnologias digitales mas
adecuadas para apoyar cada etapa.

a)  Perspectivaincremental

Desde esta perspectiva, la internacionalizacion de las pymes se produce como un proceso
secuencial o por etapas. Es caracteristico que las empresas comiencen vendiendo solamente en el
mercado doméstico y luego opten por internacionalizar su oferta hacia paises cultural vy
geograficamente cercanos, para planificar la expansion en mercados mas lejanos recién después de
haber acumulado experiencias y conocimientos.

El modelo de Uppsala es uno de los que se incluyen dentro de la perspectiva incremental y que
constan de las siguientes cuatro etapas: (Wiedersheim, 1975).

i) Actividades de exportacion irregulares: La empresa no cuenta informacion sobre el
mercado internacional, compromete escasos recursos y lleva a cabo actividades
irregulares de exportacion. Para muchas pymes, esta etapa es critica y representa el
maximo compromiso que pueden tomar con los mercados internacionales.

ii) Exportacion a través de una filial de ventas (exportacion indirecta): La firma comienza a
exportar indirectamente a través de intermediarios independientes, lo cual le permite
ganar experiencia y conocimiento sobre los mercados de destino.

iii) Establecimientos de filiales de ventas: La compaiiia tiene mas informacion sobre los
mercados externos, lo cual se traduce en un mayor compromiso. A partir de la
experiencia adquirida, se encuentra en condiciones de establecer acuerdos con terceros
en el exterior bajo el formato de licencias o franquicias e incluso una subsidiaria propia
destinada a la comercializacion en el pais de destino.

iv) Fabricacion [ produccion en el extranjero: La empresa ya cuenta con experiencia
suficiente para realizar una inversion directa en el exterior dedicada a la produccion, lo
cual involucra un mayor compromiso de recursos.

Por otra parte, los modelos basados en la innovacion —también conocidos como “Modelos-1"—
conciben a la internacionalizacién como un proceso de adopcion continua de innovaciones (Bilkey & Tesar,
1977). Dichos modelos analizan la internacionalizacion por etapas que pueden desarrollar las pymes en
funcion del aprendizaje y de la adquisicion de conocimiento (Yan, 2018). Uno de los modelos-I mas relevante
es el de Cavusgil (1980), el cual divide al proceso de exportacion en cinco etapas:

i) Comercializacion nacional: Las empresas muestran poco interés en desarrollar
actividades internacionales, ya sea porque el mercado interno les resulta
suficientemente atractivo o porque desconocen las oportunidades en el exterior.
Venden exclusivamente al mercado doméstico, es decir que la participacion de las
exportaciones (X) en las ventas (V) es nula (X/V=0).

i) Pre-exportacion: Si bien aun no vende al exterior (X/V=0), la empresa comienza a
interesarse en la exportacion, aunque aun no cuenta con informacion esencial sobre el
proceso ni cuenta con los recursos apropiados para internacionalizarse.

*  Estaseccion estd basada en Baier-Fuentes, Walsh, y Mulder (2021).
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iii) Exportacion experimental: La compafia comienza a exportar a mercados geograficay
culturalmente cercanos, aunque la venta al exterior aun es baja (X/V<10%) v,
consecuentemente, las ganancias derivadas son modestas. En general, la exportacion
se hace de manera indirecta (a través de intermediarios)) y/o de manera esporadica.
Esta fase suele ser critica, ya que muchas empresas abandonan la internacionalizacion
durante esta etapa. Por ejemplo, cerca del 62% de pymes de ALC suelen llegar hasta la
experimentacion.

iv) Participacion activa: La empresa logra exportar de manera directa e incrementar
significativamente sus ventas al exterior, a partir de la adquisicion de experiencia y
gestion del conocimiento. Esto le permite detectar oportunidades en diversos
mercados internacionales y realizar un esfuerzo por sistematico por incrementar sus
ventas totales a partir de la exportacion, lo cual incrementa la participacion de la
facturacion externa en el total (10% < X/V < 4£0%).

V) Participacion comprometida: La firma tiene un elevado compromiso con mercados
extranjeros, participando en alianzas estratégicas, estableciendo sucursales de ventas
y unidades de produccion, entre otras actividades. Por consiguiente, las exportaciones
adquieren mayor protagonismo en las ventas totales (X/V = 40%).

b)  Perspectiva del emprendimiento internacional

La perspectiva del emprendimiento internacional se vincula al Modelo de la Temprana
Internacionalizacion (MTI) (Oviatt & McDougall, 1994), mediante el cual las pymes buscan
internacionalizarse desde etapas tempranas. Es decir, la venta en mercados externos forma una parte
fundamental de la estrategia de crecimiento desde el propio origen de la compaiiia.

) Perspectiva de redes

Las pymes enfrentan importantes barreras en materia de acceso a la informacion, que dificulta su
conocimiento de distintas caracteristicas de los mercados externos (gustos, condiciones politicas e
institucionales, requerimientos técnicos, logistica, etc.). En este contexto, el desarrollo de redes entre empresas
facilita la difusion de conocimiento necesario para reconocer y explotar las oportunidades de exportacion.

3. Los desafios de la innovacion exportadora en las pymes

Dado su bajo nivel de internacionalizacion, las pymes han desarrollado un enfoque de innovacién
especifico de cara a la exportacion (Frohmann, Mulder, Olmos, & Urmeneta, 2016). A su vez, esto
también se debe a las dificultades para innovar en los procesos productivos, lo que las ha llevado a
competir desde el punto de vista de la adaptacion a la demanda y no a la mejora desde la interna de
la organizacion.

La innovacion para la exportacion en las pymes de ALC estd motivada por las demandas de los
clientes y no por las oportunidades de mejora que puedan presentarse en sus propios procesos. Los
principales desafios de las pymes exportadoras estan asociados a altos costos fijos en el proceso de
internacionalizacidn, la existencia de asimetrias de informacidén, los requisitos de acceso al
mercado, la imposibilidad de establecer un precio, la escala limitada de produccion vy,
consiguientemente, de la oferta exportable, y las dificultades para el acceso al financiamiento, la
falta de preparacion de los gerentes para el desarrollo de contactos de negocios en el exterior y
otras habilidades ligadas a la internacionalizacion, entre otros aspectos (Frohmann, Mulder, &
Olmos, 2018; OECD, 2009; OCDE, 2019).

La mejora o innovacion de procesos de las pymes exportadoras estd ligada a la introduccion de
procesos de produccion o de distribucion nuevos o mejorados. Esto requiere cambios en las técnicas,
materiales, equipos o programas informaticos. El objetivo de la innovacion puede ser reducir el costo de
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produccion o incrementar la calidad. La mejora de los procesos, a su vez, es impulsada por la demanda
y estd atada a los requisitos y necesidades del mercado que se van detectando sobre la marcha en el
proceso exportador de las pymes. Ello permite cumplir con la demanda de los mercados desde tres areas
criticas del proceso (Frohmann, Mulder, & Olmos, 2018):

i) Losrequisitos de acceso a mercado en destino como certificaciones, permisos y estandares;

ii) La adaptacion del producto o servicio a la demanda de los consumidores, segun el nivel de
conocimiento que va adquiriendo la empresa; y

iii) La mejora de los canales de venta, la especializacion en nichos y la apertura de nuevas
opciones donde ofrecer el producto como ser canales de venta en linea.

4. Factores que inciden en la transformacion digital para la exportacion

Cada vez mas empresas incorporan tecnologias digitales de manera creciente, lo cual contribuye a
mejorar su desempefio al facilitar y promover la innovacion en sus modelos de negocios, mejorar la
produccion de sus productos y/o servicios, transformar y optimizar sus procesos y operaciones, entre
otros (Reuschke, Mason, & Syrett, 2021). Muchas compafias han avanzado en un proceso de
transformacion digital que les permite ser mas competitivas en un entorno dinamico.

Las pymes tienden a invertir en tecnologias digitales de forma oportunista, sin seguir una
estrategia real de transformacion digital (Dethine, Enjolras, & Monticolo, 2020). La crisis desatada en el
marco de la pandemia por COVID-19 ha motivado a muchas pymes a adoptar tecnologias digitales que
antes no eran consideradas como prioritarias, comenzando un proceso de transformacion digital
forzado (Gregurec, Furjan, & Tomici¢-Pupek, 2021).

Es preciso sefalar que muchas tecnologias digitales impactan positivamente sobre la capacidad
de exportacion de las empresas pues permiten mitigar numerosas barreras de entrada a los mercados
internacionales y mejorar el desempefio de las firmas. Entre otros aspectos, favorecen el desarrollo de
contactos, la obtencion de informacion, la concrecion de operaciones, entre otros aspectos relevantes.
Consiguientemente, en la actualidad los procesos de exportacion no se conciben sin la intervencion de
tecnologias digitales (Ghauri, Strange, & Cooke, 2021; Cassetta, 2020).

Las empresas de ALC también valoran positivamente el impacto de las tecnologias digitales
sobre sus procesos de internacionalizacion, aunque las pymes enfrentan mayores dificultades que las
compafias de mayor envergadura para sacar provecho de dichas tecnologias en su insercion
internacional (Bouwman, Nikou, & Reuver, 2019). Es por ello que la transformacion digital para la
exportacion tiene el potencial de generar un mayor impacto sobre las pymes (Cassetta, 2020; Dethine,
Enjolras, & Monticolo, 2020).

Vinculando los conceptos de las soluciones digitales que pueden ser adoptadas por las pymes en su
proceso de transformacion y las etapas por las que transitan estas empresas para la exportacion, es posible
visualizar distintas herramientas que pueden ser aplicadas en distintos momentos. Para esto, se combinan
ambos esquemas de evolucidn, tal como se muestra en el diagrama 2.

La transformacion digital para la exportacion es un fendmeno complejo y multifacético que
involucra distintas estrategias empresariales como la compra de nuevos programas informaticos o
implementacion de productos, uso e incorporacion de tecnologias complejas, redisefio de procesos
existentes y ajustes organizacionales que facilitan los procesos organizacionales relacionados con la
internacionalizacion de sus productos y/o servicios.
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Diagrama 2
Tecnologias digitales segun nivel de transformacion digital y fase del proceso exportador
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Fuente: Elaboracion propia en base a Baier-Fuentes, Walsh, y Mulder (2021).

El desafio de la transformacion digital para las pymes exportadoras radica, pues, en avanzar en
dos dimensiones de madurez y capacidades: el desarrollo de capacidades digitales y de habilidades
vinculadas a la estrategia de internacionalizacion. Por tanto, los apoyos e instrumentos deben aportar
herramientas que permitan a las pymes integrar tecnologias que viabilicen transformaciones de los
modelos de negocio de cara a la exportacion.

D. Retos para el desarrollo del comercio electronico
transfronterizo en pymes

En base a varios estudios recientes, se identifican algunos procesos que son importantes al momento
de iniciar la transformacion digital de exportacion en una pyme (Diaz de Astarloa, 2021). La mayoria de
estas innovaciones tienen lugar en las fases iniciales del proceso de internacionalizacion. A
continuacion, se enumeran las mas relevantes para tener en cuenta al momento del disefio de politicas
de apoyo (véase el diagrama 3).
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Diagrama 3
Procesos de innovacion para comercio electronico transfronterizo en pymes

Retos de innovacion Enfoque
Modelo de comercio electrénico > B2B, B2C, ambos
Tipo de estrategia > Directa, indirecta, mixta
Overatoria digital Promocion, formas de pago,
P 9 logistica, postventa
Reorganizacion areas internas Marketing, comercializacion,
abastecimiento digital
Adaptacion a la demanda > Bidireccional

Fuente: Elaboracion propia en base a Dini, Gligo y Patifio (2021) y Diaz de Astarloa (2021).

1. Modelo de comercio electronico

El primer reto para la innovacion requiere que la pyme defina que modelo de comercio electronico
transfronterizo va a desarrollar, dependiendo del tipo de cliente que se encuentre al final de la relacion
comercial. Puede optar por un modelo de empresa a consumidor (business-to-consumer o B2C), que esta
orientado a la venta digital de manera directa al consumidor final del producto o servicio, por vender a
otra empresa (business-to-business o B2B) que transformara o agregara valor a dicho producto o
servicio, o bien a una combinacion de ambos modelos.

En el caso del modelo B2C, se procura centralizar en un mismo canal (ej. plataforma o tienda
virtual) el manejo de diversas etapas de la operacion como publicidad, pago, logistica y atencion al
consumidor. Los procesos de pagos y logistica tienden a ser mas simples dado que las ventas son a
consumidores finales, tipicamente individuos (no empresas) y los volUmenes de cada venta son
relativamente pequefios. En el caso del modelo B2B, dependiendo del tipo de negocio, es muy probable
que muchos procesos de una operacion no puedan realizarse integramente en entornos digitales v,
ademas, que se deban respetar politicas internas de compras y conformidad con los clientes. Por
ejemplo, grandes volumenes de ventas requeriran que el proceso deba realizarse siguiendo los pasos de
una exportacion tradicional, mas alla de que la venta se haya realizado a través de un medio digital.
Dependiendo de la forma de pago que requiera el cliente (transferencias bancarias, tarjetas de crédito,
liquidaciones bancarias), también es posible que no pueda integrarse completamente el método de
pago en el canal de venta.

Es frecuente que las empresas recurran a ambos modelos para atender a diferentes clientes. No
obstante, es importante destacar que la buena implementacion y el disefio de politicas bien
diferenciadas para cada modelo por parte de las agencias y organismos de promocion permite superar
barreras internas y externas con mayor facilidad y, a su vez, ayuda a las empresas a avanzar mejor y mas
rapidamente por las diferentes etapas de exportacion. Las etapas de los modelos B2B y B2C difieren en
varios aspectos, y el conocimiento de lo mismos garantiza una mejor implementacion (véase el
diagrama 4).
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Diagrama 4
Comercio electrdnico transfronterizo B2B y B2C y sus etapas de desarrollo

Modelo de negocio B2C B2B

Acceso a informacion del
mercado internacional

Promocién de productos y
servicios

Acceso a potenciales
clientes

Ejecucion de venta Canal tradicional

Forma de pago Canal tradicional
Canal tradicional

Logistica de envio

Segimiento de entrega Canal tr:

Clasificacion de posventa Canal tradicional

Fuente: Elaboracion propia en base a Dini, Gligo y Patifio (2021) y Diaz de Astarloa (2021).

Es preciso distinguir dos tipos de plataformas de comercio electrénico. Por un lado, las plataformas
transaccionales facilitan la interaccion entre los usuarios para la compray venta de bienes o servicios en linea.
Algunos ejemplos son Mercado Libre, Linio, B2W, Amazon, eBay, Etsy, Despegar, Booking, o Airbnb. La
mayoria de estas plataformas permiten a las pymes realizar transacciones de comercio electrénico
transfronterizo directamente, integrando en la plataforma el pago electrdnico y los procedimientos
vinculados a la logistica de envios (en el caso de las plataformas de venta de mercancias).

Las plataformas no transaccionales, las cuales buscan facilitar el contacto entre potenciales
compradores y vendedores de productos o servicios, pero sin que el objetivo sea que la transaccion se
realice a través de la plataforma. Las mas comunes son plataformas de avisos clasificados de articulos
electrénicos, indumentaria, automoviles o viviendas, como OLX, Properati, Segundamando, o
Vivanuncios, pero también las hay para encontrar empleo, como Zonalobs, Talentbox, o TrabalhaBrasil.
Si bien su actividad no es estrictamente comercio electrdnico, contribuyen a la visibilidad y publicidad
de las empresas en nuevos mercados y, consiguientemente, facilitan la concrecion transacciones
comerciales posteriores, ya sea a través de internet o no.
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a) Tipo de estrategia

El segundo desafio de innovacion que deben atravesar las pymes es el tipo de estrategia que van
a utilizar para comercio electrdnico transfronterizo. Esta definicidon toma mayor relevancia en los
modelos B2C, dado que son los que mayor cantidad de innovacion de procesos requieren.

La empresa puede optar por una estrategia directa a partir del desarrollo de una tienda en linea
propia y el manejo de toda la operacion dentro de la compafiia, sin recurrir a intermediarios entre la firma
y el cliente. En este caso, la pyme debe ocuparse del alojamiento del sitio y su promocion, el manejo de
medios digitales, el catdlogo de productos o servicios, las formas y medios de pago disponibles, la logistica
y entrega, mecanismos de atencion al consumidor y posventa, y politicas de devolucion, fraude, y
confidencialidad y sequridad de los datos, entre otros aspectos relevantes.

Otra estrategia es que la compaiia se sume a una plataforma establecida. En esta estrategia
indirecta de comercio electronico, la plataforma actia como intermediario entre el cliente y la empresa.
Esa intermediacidn no solamente implica soluciones e integraciones para pagos, logistica, o reclamosy
devoluciones, sino que ofrece el trafico propio de la plataforma con acceso potencial a un gran ndmero
de visitantes, que en general ya estan fidelizados con la plataforma y para quienes supone el lugar para
buscar productos por defecto. Ademas, las plataformas pueden ofrecer promociones especiales, como
Hotsale o Cybermonday>.

También es posible adoptar una estrategia mixta mediante la cual la empresa combine ventas al
exterior desde su propia tienda en linea con la exportacion a través de plataformas. Debe mencionarse
que la estrategia mas adecuada puede variar seqgun el pais, el sector y, naturalmente, las caracteristicas
de la empresa y su nivel de madurez, tanto en términos de transformacion digital como en el proceso
de internacionalizacion.

Una estrategia indirecta de comercio electrdnico puede ser recomendable para las pymes que se
encuentran en sus primeras experiencias con el comercio electronico, dado que las plataformas suelen
contribuir a la reduccidon de muchas barreras y costos. El acceso a una plataforma internacional permite
conocer rapidamente los usos comerciales del pais de destino y facilita a la empresa la adecuacion de
sus procesos internos de manera gradual. A medida que las pymes exportadoras ganan experiencia en
la venta al exterior mediante plataformas, se pueden explorar colaboraciones o iniciativas en conjunto
con plataformas integradoras en la region, las cuales facilitan y simplifican el desarrollo de la presencia
en mas de una plataforma al mismo tiempo, como Multivende, Producteca, Aleph CRM, Fulljause,
Anymarket, o Balcony.

Las pymes con mayor experiencia en comercio electronico y madurez en el desarrollo de
capacidades digitales internas se encuentran mejor preparadas para adoptar una estrategia de
comercio electronico directo. Por ejemplo, esto puede ser recomendable para PYMES que cuenten con
productos o servicios diferenciados o de nicho, con un componente importante de marca o imagen, de
modo que la personalizacion, el disefio, y las funcionalidades del sitio web jueguen un rol principal en su
capacidad para atraer clientes en el exterior.

Desde el punto de vista de las instituciones de promocion de exportaciones, las plataformas no
deben ser consideradas como el Unico canal a partir del cual las pymes pueden ampliar sus mercados,
sino como una via mas para llegar a clientes externos a través de comercio electrénico. Esto es
especialmente importante porque las plataformas tienden a desarrollar sus propias marcas, lo cual no
solo implica una competencia directa para las companias que venden en ellas, sino que cuentan con
ventajas significativas como la informacion sobre consumidores y vendedores, la capacidad de captar el
trafico y privilegiar sus propios productos y servicios, entre otros.

2 Ver CEPAL (2018) para una elaboracion detallada de las plataformas digitales.
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b)  Operatoria digital

El tercer desafio que una pyme debe tener en cuenta es la operatoria digital, es decir la
articulacion de diversos eslabones de la cadena de comercio electrdénico, como la difusion y promocion
de la oferta exportable, el manejo operativo de las ventas, la recepcion y procesamiento de drdenes de
compra, las formas de pago, el proceso logistico y la atencion posventa, entre otros. La gestion efectiva
de la operatoria digital —especialmente relevante en la exportacion B2C— requiere un adecuado
conocimiento del ecosistema digital y la cadena de valor del comercio electrénico en el pais de destino
(véase el diagrama ).

Diagrama 5
Ecosistema y la cadena de valor del comercio electronico transfronterizo para el modelo B2C
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Fuente: Replicado desde Diaz de Astarloa (2021, pag. 15).

La difusion y promocion de los productos y el manejo de las ventas y 6rdenes de compra
requieren adaptar la operatoria de la empresa a un entorno digital mediante la incorporacion de
herramientas que permitan gestionar con mayor eficiencia los datos y la informacidn y que genera la
empresa en su operatoria comercial, considerando no solo la optimizacion sino también la proteccion
adecuada en términos de seguridad y privacidad. Por ejemplo, la pyme debe considerar que sus
potenciales clientes buscan en internet alternativas de precios, comparan productos y servicios en base
a las calificaciones de otros clientes, pueden contactar a la compaiiia fuera de los horarios de atencion
habituales, etc.

En lo que concierne a las formas de pago, es fundamental que la empresa tenga en cuenta que
existen importantes diferencias en la venta transfronteriza respecto al comercio electronico en el
mercado interno. Primero, mientras que en muchos paises es frecuente que los consumidores paguen
sus compras en efectivo contra entrega del producto o servicio o a través de mecanismos que permiten
al usuario abonar en efectivo en puntos de cobro (e]. Boleto Bancario en Brasil), esta alternativa es casi
inexistente en el comercio electronico transfronterizo. Por ese motivo, resulta fundamental que la
empresa ofrezca diversas opciones de pago electronico como tarjetas de débito y/o crédito,
transferencias bancarias, billeteras virtuales, aplicaciones moviles, entre otras.
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Segundo, los medios de pago mas populares (y las opciones dentro de cada categoria) varian
considerablemente entre paises. Por ejemplo, mientras que la mayoria de las plataformas
transaccionales de ALC acepta tarjetas de débito en gran parte del Caribe y paises como Argentina,
Chile, Colombia o México, apenas 1 de cada 3 lo hace en Brasil. Asimismo, no solo existen grandes
diferencias en la proporcion de sitios que admiten pagos con dinero mavil o transferencias inmediatas,
sino que en algunos casos la opcion mas utilizada es PayPal, mientras que en otros paises son altamente
populares otros servicios como Mercado Pago o Pix (Brasil) (véanse el cuadro 5y el diagrama 3) (Gaya,
2022). En este contexto, la pyme debe asegurase de ofrecer aquellos que son utilizados con mayor
frecuencia los consumidores del pais de destino, ya sea de manera directa o a través de plataformas de
pago. Es importante subrayar que la empresa no solo debe considerar el medio de pago ofrecido al
cliente, sino también las vias que utilizara para hacerse de los fondos en el pais de origen, lo cual puede
implicar costos (ej. comisiones) y complicaciones adicionales.

Cuadro g
Medios de pago mas aceptados, segun pais
(En porcentajes)
o 8
@ Tarjetas de crédito Tarjetas de débito £o Dinero movil y transferencias » » ®

8T o5 inmediatas Lo S o

ES = s 2 8BS
Pails 58 3 3 - g & 28 2 £g

=8 s g § & § 8 =z £ g 8 T £ §3 . f g5 g £¢

fs £ > § £ 5 ° F3 > 3 e F &8 % & £ 5 ©

= s = 8

Total 3 8 4 26 9 -
ATG 0 0 0 0 0 0 0
BHS 0 0 0 0 0 0 0
BRB 0 0 0 0 0 0 0
BLZ 20 0 0 0 20 0 0
BOL 8 0 8 38 8 0
BRA 9 1 3 - 10
CHL 4 28 2 25 8 0
COL 2 19 2 2 9 0
CRI 0 0 6 6 25
CuB 0 0 0 0 0 0 0
DMA 0 0 0 0 0 0 0
DOM 0 0 9 27 0 - 0
ECU 0 0 7 13 7 0 0
SLV 0 o 11 1 11 - 0
GRD 0 0 25 25 0 0 0
GTM 0 0 8 8 8 - 0
GUY 0 0 0 33 33 0 0
HTI 0 0 0 0 25 0 0
HND 0 0 8 8 23 - 0
JAM 0 0 0 0 0 0 0
MEX 3 5 3 21 8
NIC 0 0o 10 0 0 0
PAN 0 0 10 10 0 0
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Dinero moévil y transferencias

(2]
® o
» Tarjetas de crédito Tarjetas de débito g o . X » »

2 % 8% inmediatas 8. 8 .8

g2 ha 2 o} 5 0

€05 O = c o]
Pais 38 T 4= o 7 8 g E&

28 3 3 x 14 ] = 8 17} — © T o 0O » ‘B < S 20

To & o g %) 5] o & 5 3 g £ < 8o o 2 §o =& £°

oG o S 9 1S c s o 9 S = o % ©® =) s © 2 5

g r @ < a (] = @ (] = £ % a 8 O = (@]
= = (0]

PRY 0 0 8 | 33 8 - 0
PER 0 4 4 8 0 0
KNA 0 0 0 0 0 0 0
LCA 0 0 0 0 0 0 0
VCT 0 0 0 0 0 0 0
SUR 0 0 0 25 13 0 -
TTO 0 0 0 7 0 0 0
URY 7 29 7 0 7 0 0
VEN 0 0 6 53 24 0
Resto 0 0 13 38 0 0

Fuente: Reproducido y traducido de Gaya (2022).
Nota: La mayor (menor) intensidad del azul refleja una mayor (menor) aceptacion de cada método).

Tercero, existen otras cuestiones como la interoperabilidad entre sistemas de pagos electronicos
entre paises y los costos asociados (como la posibilidad y los costos de realizar transferencias
internacionales), diversos impuestos aplicables, posibilidad de que exista doble tributacion (pago del mismo
impuesto en el pais de origen y en el de destino) —muy comun en la exportacion de servicios— entre otros
aspectos relevantes. En esta etapa, el marco regulatorio para pagos electronicos, tipicamente dictado por la
autoridad monetaria y que puede ser afectado por acuerdos comerciales entre paises, es clave para habilitar
la mayor cantidad de opciones para las empresas.

El eslabon siguiente involucra la logistica de envio o entrega de los productos o servicios
adquiridos, y es una de las etapas mas importantes de la cadena. En el caso de bienes, luego de la
compra siguen los procesos necesarios para garantizar la preparacion y empaque del pedido, el
transporte, distribucion o almacenamiento, la entrega de Ultima milla y la logistica inversa (ej. en caso
de devolucidn o cambio del producto). Intervienen cuestiones vinculadas con la eleccion de la forma de
entrega o recoleccion, si sera a través del correo postal o de operadores courier, el uso de herramientas
digitales para integrar el proceso a la compra y monitorear la entrega, y qué costos seran asumidos por
la empresa y cuales por el cliente. Ademas, la empresa debera adaptar sus productos para que el
empaque sea apto para el envio y para preservar la calidad y las condiciones que contraté el cliente, asi
como los requisitos establecidos por la normativa de destino. En las operaciones de comercio
electronico transfronterizo, ademas, intervienen procedimientos aduaneros y regulaciones de
exportacion e importacion, asi como el manejo del almacenamiento y distribucion de los productos en
el pais de destino.

c¢)  Reorganizacion de areas internas

El cuarto reto de innovacion esta relacionado con la reorganizacion de las areas internas de la
empresa. Para que la adopcion de comercio electronico sea exitosa, no debe ser una iniciativa aislada,
sino que debe enmarcarse en una estrategia de transformacion digital integral de la pyme. Para ello, es
preciso considerar los aspectos mencionados anteriormente y entender qué procesos internos de la
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compafia —ademas de los especificos de innovacion digital— son claves para una implementacion
satisfactoria y escalable.

Tres areas de la compaiiia resultan fundamentales para el comercio electronico: marketing
digital, comercializacion y abastecimiento digital. La primera comprende las tareas de captar y atraer
nuevos potenciales clientes a través de medios digitales (ej. redes sociales y correo electronico)
mediante la creacion y producciéon de contenido, analisis de datos y medicion de resultados con
indicadores cuantificables. La comercializacion digital incluye acciones orientadas a concretar la venta
de los productos y/o servicios, mientras que el abastecimiento digital abarca las acciones que hacen
posible que el producto y/o servicio llegue al cliente, como tareas administrativas y de gestion de cobros
y pagos, la logistica y/o entrega, y el departamento de tecnologias de informacion, entre otras.

Tal como se observa en el diagrama 6, las intersecciones entre las distintas areas dan lugar a una serie de
acciones clave que debe realizar la empresa para desarrollar su estrategia de comercio electronico:

. La interseccion entre el marketing y la comercializacién digital forma una estructura
comercial digital y escalable, donde el objetivo principal es conseguir clientes al menor
costo posible, concretar ventas tan pronto como sea posible y aprovechar la informacion
disponible para adecuar la oferta a la demanda.

o Lainterseccion entre la comercializacion y la operacion digital se relaciona con la logistica
de entrega, la atencion postventa y la administracion.

o La interseccion entre el marketing y la operacion digital se vincula a los procesos para
fidelizar clientes y asegurarles una buena experiencia de usuario.

Diagrama 6
Areas constitutivas de una pyme para el comercio electrénico transfronterizo

Marketing digital

Captacidn clientes Experiencia
Adaptacion oferta dliente y usuario

Comercio
electronico

e Venta, logistica e e
Comercializacién digital y administracién Abastecimiento digital

Fuente: Elaboracion propia en base (Brosseau, Ebrahim, & Handscomb, 2019, pag. 4).

29



CEPAL Programas escalables para la transformacion digital...

Al momento de disefiar programas de desarrollo de capacidades en comercio electrénico
transfronterizo para pymes, es importante que se procure estimular de manera equilibrada la creacion
de capacidades en las distintas dimensiones.

d)  Adaptacion de la oferta a la demanda en destino

Por Ultimo, uno de los principales desafios que enfrentan las pymes es adaptar su oferta a la
demanda en el pais de destino. Esto significa adecuar los productos y servicios que se quieren vender a
los usos y costumbres del pais de destino, teniendo en consideracion no solamente cuestiones
reqgulatorias y culturales de los consumidores en el exterior —propio de cualquier operacion de
exportacion— sino también sus diferentes habitos de compra en linea.

Es preciso sefalar que esta adaptacion es un proceso bidireccional, dinamico y continuo. Es decir, en
un contexto de comercio electrénico —donde los consumidores enfrentan costos mucho mas bajos para
buscar opciones de productos y/o servicios— la demanda se vuelve mas exigente y cambiante y requiere que
la oferta pueda adaptarse de manera agil. Esto implica pasar a estrategias bidireccionales —en contraste con
las unidireccionales del comercio tradicional— orientadas a adaptar la oferta en base a informacion de mas
alta frecuencia de como se comporta la demanda (véase el diagrama 7).

Diagrama 7
Esquema de adaptacion a la demanda
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segmentada
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Estrategia bidireccional

Fuente: Elaboracion propia en base a Brosseau, Ebrahim y Handscomb (2019).

Resulta fundamentar considerar que, mas alla de acceder a una base mas amplia de clientes y
expandirse en nuevos mercados, la estrategia de comercio electronico transfronterizo debe buscar que
la pyme logre comprender y dar una respuesta rapida a la demanda en el exterior —la cual sera diferente
aladel mercadointernoytambién variara de un pais a otro—y al comportamiento de sus competidores,
para poder adaptar su oferta de productos o servicios agilmente.

Aunque las diferencias en el comportamiento del consumidor en distintos paises pueden
obstaculizar el comercio electronico transfronterizo, bajo un enfoque bidireccional también pueden
funcionar como herramientas para brindar informacion a la empresa sobre codmo adaptar sus productos
o servicios y/o su estrategia de comercio electrdnico internacional.
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Las estrategias tradicionales de comunicacion de la oferta en el mercado internacional hacen
énfasis en la calidad del producto para aumentar las probabilidades de éxito y supervivencia en
mercados externo. En el comercio electrénico transfronterizo se incorporan ademas otras dimensiones
como la calidad de las imagenes, las descripciones de productos y servicios, el lenguaje utilizado en los
anuncios en una plataforma, red social, o sitio web, entre otras.

Asi, las politicas de apoyo a las pymes para la insercion internacional via comercio electrénico no
deben pasar por alto la construccion de capacidades de marketing y comunicacion en pymes. Por ello,
es importante que las empresas cuenten con informacion de la madurez digital y penetracion de
distintos medios digitales en el pais de destino, ya que la adquisicion de clientes dependera en gran
medida del tréfico que logre la empresa en su tienda en linea. Diferencias en el nivel de madurez del pais
de destino pueden determinar distintos costos de inversidn para desplegar una estrategia efectiva de
presencia en linea, con lo cual esta informacion puede ayudar a la pyme a dimensionar el costo de
entrada a diferentes mercados via comercio electrénico transfronterizo.

E. Beneficios de la implementacion del comercio electronico
para pymes exportadoras

En el contexto de la pandemia por COVID-1g, a nivel global se aceleraron las iniciativas de transformacion
digital. En el caso de las pymes, este proceso se ha vuelto una necesidad para permanecer en el mercado, el
cual a su vez puede implicar importantes beneficios para las empresas exportadoras:

o Acceso a la informacion: Las herramientas tecnoldgicas facilitan la obtencion y analisis
de informacion, como por ejemplo las opiniones de posibles clientes en nuevos
mercados, que permite identificarlos y conocer sus necesidades.

o Mejora de procesos: Existen herramientas tecnoldgicas para la gestion de clientes, stocks o
flujo de ventas en linea, las cuales contribuyen a simplificar y disminuir los costos de gestion
y recopilar informacion valiosa para la toma de decisiones y definiciones estratégicas.

o Marketing digital: Contribuye a que las empresas lleguen a sus posibles clientes a menor
costo y con mayor efectividad.

o Gestion del conocimiento de la organizacion: Las pymes pueden contar con herramientas
eficientes y a costos accesibles (ej. CRM, servicios de plataformas en la nube, gestion de
stock o coordinacion logistica en tiempo real) y competir en mejores condiciones frente
a las grandes empresas.

o Productividad y aprovechamiento de talento internacional: Las plataformas
colaborativas favorecen la conexion y coordinacion de distintas partes de una
organizacion, aun cuando no se encuentran en el mismo lugar geografico. Esto permite
un aprovechamiento mas eficiente de los recursos humanos, incluyendo la contratacion
de personal de manera remota.

En la practica, se puede observar cdmo mediante la realizacion de una estrategia de comercio
electronico transfronterizo a través de una plataforma digital, una pyme puede acceder rapidamente todos
los beneficios arriba mencionados. Dada la experiencia digital de las plataformas, su posicionamiento en los
compradores en linea, y su experiencia en el ecosistema digital en distintos paises, todos estos aprendizajes
terminan siendo de gran ayuda para que las empresas perciban todos los beneficios de manera muy veloz,
motivandolas a continuar incursionando en el comercio electronico transfronterizo.
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Il. Marco para el diseio, la implementacion
y el monitoreo de programas escalables
de transformacion digital

Este capitulo busca generar insumos de valor para aquellas organizaciones dedicadas al disefio y
provision de instrumentos de apoyo para las pequeias y medianas empresas (pymes) que facilitan e
impulsan sus procesos de exportacion. El éxito de estos requiere que la institucion responsable
comprenda los desafios de la transformacion digital para las pymes exportadoras.

La seccion A hace referencia a los aspectos generales que deben considerarse para la formulacion
de programas de transformacion digital, mientras que la seccion B examina los instrumentos utilizados
con mayor frecuencia. La seccidon C provee un marco para el disefio, implementacién y monitoreo de
programas de transformacion digital —con especial énfasis en las politicas publicas— a partir de la
revision de literatura y el examen de buenas practicas internacionales. En la seccion D se presenta la
metodologia empleada para el analisis de los programas de transformacion digital llevados a cabo por
actores publicos y privados en los capitulos Il y IV, respectivamente.

A. ;Como catalizar la transformacion digital de las pymes?

Tal como se explicd en el capitulo |, la transformacion digital debe aprovechar las herramientas tecnolégicas
disponibles para cambiar el modelo de negocio de la pyme. Es decir, no basta con aumentar las capacidades
en el uso de tecnologias digitales, sino que se requiere también una reformulacion de los procesos
empresariales. En este contexto, los programas de transformacion digital deben considerar la brecha de
acceso (mediante mejora en la infraestructura y conectividad), la brecha de uso (a través de alfabetizacion
digital) y la brecha de apropiacion (por la via de la asimilacion efectiva de las tecnologias digitales en las
actividades individuales e institucionales) (Zurita, 2019).

Al momento de establecer un programa de transformacion digital, también es necesario teneren
cuenta los factores internos y externos a la empresa que pueden potenciar o restringir el proceso. La

33



CEPAL Programas escalables para la transformacion digital...

identificacion y analisis de los factores internos permitira apoyarse sobre las fortalezas y corregir las
debilidades de las compaiiias, en tanto que la consideracion de los factores externos hara posible
aprovechar las oportunidades y mitigar los riesgos.

Existen algunos factores que pueden operar como catalizadores de la transformacion digital de las
pymes (véase el diagrama 8) y que muchas veces no son priorizados al momento del disefio de politicas:

Diagrama 8
Factores catalizadores de la transformacion digital
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Fuente: Elaboracion propia en base a Salazar-Xirinach (2021) y Zurita (2019).

o Vision estratégica de la politica publica: Un contexto institucional y de gobernanza
apropiados favorecen la coordinacion y ejecucion de los programas de transformacion
digital (Salazar-Xirinach, 2021).

o Marco regulatorio apropiado: La existencia de regulacion adecuada en temas como
cibersequridad, proteccion de datos, privacidad, estandares para adquisicion de
tecnologia por parte del sector publico, regulacion laboral (ej. trabajo remoto y en el
marco de plataformas), normativa sobre comercio electronico, competencia, etc.
proveen certidumbre sobre el entorno en el cual se llevan a cabo los programas. Es
preciso sefalar que se requieren reglas claras, pero también debe existir suficiente
flexibilidad para fomentar la innovacion (Salazar-Xirinach, 2021).

o Infraestructura de conectividad: Es necesario que la infraestructura de conectividad
tenga amplia cobertura, alta calidad y costo asequible para que la trasformacion digital
de las pymes sea viable.

o Recursos humanos calificados: Las organizaciones deberan asegurar que cuentan con
capital humano con las habilidades necesarias para sostener su operacion, las
competencias tecnoldgicas necesarias para la integracion de soluciones digitales y las
capacidades para operar segun el nuevo modelo de negocio propuesto. Adicionalmente,
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se destaca la cultura empresarial y el liderazgo, que permitiran transitar los procesos de
cambio de forma adecuada, mitigando los impactos de posibles resistencias que puedan
derivarse de la transformacion. Las competencias del capital humano no solo son
relevantes para las pymes que deben transformarse digitalmente, sino también en el
personal responsable del disefio, implementacion y evaluacion de los programas en
entidades publicas y privadas.

o Politicas de transformacion digital en areas estratégicas: La transformacion digital en
areas de impacto transversal (ej. gobierno digital, salud, medio ambiente, educacion,
servicios financieros, etc.) tiene la capacidad de potenciar el proceso en otros ambitos
(Salazar-Xirinach, 2021).

o Financiamiento: Las pymes —especialmente de servicios— enfrentan dificultades de
acceso al financiamiento, por lo cual las iniciativas que favorezcan el fortalecimiento de
la capacidad financiera podran impactar positivamente tanto sobre la transformacion
digital como sobre la internacionalizacion. En este sentido, resulta clave promover la
disponibilidad de crédito, capital de riesgo y financiamiento para capital de trabajo.

° Sistema nacional de innovacion (SNI) de calidad: El SNI puede contribuir al desarrollo de
capacidades clave en materia de ciencia, tecnologia e innovacion propiamente dicha vy,
consecuentemente, favorecer la transformacion digital de las pymes (Salazar-Xirinach, 2021).

o Alianzas y cooperacion internacional para el intercambio de buenas practicas en materia
regulatoria, tecnoldgica, sobre comercio electrénico, impuestos, ciberseguridad,
proteccion de datos personales y privacidad, propiedad intelectual, entre otros aspectos;
cooperacion financiera; agendas digitales regionales; etc. (Salazar-Xirinach, 2021).

o Apropiaciony aprovechamiento de las tecnologias digitales impactan de manera significativa
sobre el desarrollo productivo y empresarial pues contribuyen a redefinir los modelos de
negocio de las empresas, asi como los procesos productivos en general, con su consiguiente
impacto en el crecimiento econdémico y en la competitividad (Zurita, 2019).

o Consideracion de retos especificos para la exportacion: Es posible identificar otro
conjunto de factores que derivan de las barreras a las que se enfrentan las pymes al
momento de exportar y que, con el apoyo y desarrollo adecuados, pueden acelerar las
transformaciones: falta de recursos o capacidades para la innovacion, bajos volumenes
de operacion, escasa atencion al manejo de los datos, entre otros.

B. Principales instrumentos de los programas
de transformacion digital

Existen diversos tipos de programas de transformacion digital que pueden ser clasificados segun
distintos criterios, tales como la institucion responsable de su disefio y ejecucion (ej. programas
publicos, privados y publico privados), el tipo de tecnologia que brindan, el objetivo que fomentan, los
instrumentos que utilizan, entre otros.

A los fines de este trabajo, resulta de interés la clasificacion utilizada por Zurita (2019) que se
focaliza en ocho tipos de instrumentos (véase el diagrama g), los cuales se detallan a continuacion.
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Diagrama 9
Instrumentos para la transformacion digital
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Fuente: Elaboracion propia en base a Zurita (2019).
1. Conectividad

La conectividad resulta fundamental para la transformacion digital e insercion internacional de las
pymes. Con frecuencia, los programas buscan fortalecer tanto el acceso basico a la infraestructura de
conectividad mediante la mejora de la cobertura y calidad y el apoyo a la adquisicion de equipo por parte
de las empresas.

Sin embargo, también se requiere inversion en el desarrollo de activos intangibles como cambios
organizacionales, innovacion en procesos y modelos de negocios, propiedad intelectual, investigacion
y desarrollo y construccion de habilidades digitales que permitan el aprovechamiento de la
infraestructura (Salazar-Xirinach, 2021).

En Ameérica Latina y el Caribe (ALC), los esfuerzos gubernamentales por mejorar la
infraestructura de conectividad y el acceso a ella se encuentran por fuera de los programas de
transformacion digital de pymes. Sin embargo, en algunos casos existen espacios colaborativos donde
las empresas pueden experimentar en el uso de ciertas tecnologias (ej. Union Europea, México,
Argentina) y muchos programas también suelen facilitar el acceso a herramientas digitales de manera
gratuita, freemium o a precios subsidiados. Esto Ultimo también forma parte de las herramientas
privadas, ya que los organizadores buscan promover el uso de sus instrumentos.

2. Sensibilizacion

La sensibilizacion sobre la relevancia de la transformacién digital resulta clave para garantizar la
efectividad de los programas. Muchas politicas implementadas en paises de ALC buscan generar
conciencia en este sentido a través de diferentes talleres y actividades. Por ejemplo, en Peru se busca
sensibilizar sobre la importancia de distintas dimensiones de la transformacion digital, tales como
presencia en linea, sistemas de gestion digital, comercio electrdnico, servicios financieros electronicos,
entre otros.

Paises como Chile y Colombia abordan esta tematica a través de eventos y ferias que permiten
compartir con las pymes y la ciudadania en general los avances en la materia, asi como actividades
lUdicas y talleres de capacitacion. Colombia también promueve la sensibilizacion en los comercios
fisicos de forma directa, con el objetivo de fomentar el uso de tecnologias digitales y mostrar las
oportunidades que brindan.
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3. Capacitacion

La transformacion digital de las pymes requiere el desarrollo de nuevas habilidades técnicas y blandas, para
lo cual es necesaria la modernizacion de los sistemas educativos tradicionales y otros programas de
formacion (Salazar-Xirinach, 2021), asi como la construccion de estas capacidades al interior de las empresas.

Gran parte de los programas publicos y privados incluyen herramientas de capacitacion, ya sea
de manera exclusiva o bien como un componente mas de la oferta de instrumentos. En la mayoria de
los casos, el primer paso consiste en que las pymes realicen un autodiagnoéstico para evaluar su nivel de
madurez digital y luego se ofrecen distintos tipos de capacitaciones segun el estado de la empresa.

La oferta de capacitacion es variada en términos de tematicas y modalidades. Los contenidos se
focalizan en marketing digital, desarrollo de canales de venta en linea, uso de determinados
marketplaces, adopcion de sistemas de gestion, obtencion de certificaciones internacionales (ej.
comercio electronico, seguridad de la informacion), etc. La mayoria de las herramientas son
estandarizadas y tienen el formato de videotutoriales, talleres y cursos virtuales y en menor medida
presenciales. No obstante, en algunos paises (e]. Brasil, Chile, Uruguay, entre otros) las pymes también
pueden recibir capacitacion personalizada especifica para sus necesidades.

4. Financiamiento

Los instrumentos de financiamiento son ampliamente difundidos en muchos paises como parte del
apoyo en los ecosistemas emprendedores. En materia de transformacion digital, en ALC existen
herramientas de apoyo financiero parcial y total, asi como aportes reembolsables y no reembolsables.
Asimismo, los recursos pueden destinarse a distintas finalidades y ser de libre aplicacion o estar
condicionados a la contratacion de ciertos proveedores.

Por ejemplo, Brasil y Uruguay hay programas que financian gran parte del costo de consultorias
en materia de innovacion para la transformacion digital y preparacion y puesta en marcha de la venta
en marketplaces internacionales, respectivamente. Colombia, por su parte, provee financiamiento
parcial para actividades de capacitacion y Uruguay cuenta con un sistema de vouchers aplicables a la
contratacion de proveedores para formular e implementar planes de transformacion digital. Uruguay y
Argentina también cuentan con esquemas de financiacion mediante aportes no reembolsables, en
tanto que la Ultima también brinda beneficios impositivos.

5. Gobierno digital

Estos instrumentos se vinculan a la disponibilidad de informacion de tramites requeridos por parte de las
pymes. En paises como Chile, El Salvador o México también se ha implementado la realizacién de estos
de forma electrdnica para simplificar la operatoria de las empresas de cada al estado.

En México también existen concursos que promueven soluciones generadas por pymes a
problemas en el sector publico y privado que pueden ser llevados adelante con enfoques digitales. Los
finalistas obtienen fondos para la implementacion de las soluciones propuestas propiciando nuevas
oportunidades de negocio.

6. Fomento a la industria TIC

Los instrumentos de fomento de la industria TIC se heredan en gran medida de los homdlogos
existentes en el sector privado. Por un lado, las incubadoras de empresas otorgan financiamiento y
asistencia técnica a proyectos en fases iniciales o empresas mas consolidadas desarrollando nuevos
productos. Existen ejemplos en paises como Argentina, Colombia y Chile. En este uUltimo caso, se
financian prototipos de productos y servicios y se brinda la opcion de acceder a fondos de capitales de
riesgo desde programas estatales.
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Una barrera detectada en la implementacion de tecnologias digitales ha sido, ademas del
desconocimiento, el preconcepto de los altos costos. Ante esta problemética, Colombia lleva adelante un
proyecto que permite a las pymes acceder a recursos tecnoldgicos de forma gratuita durante un periodo,
subvencionados por el Estado, lo que permite validar el retorno de la utilizacion de éstos.

7. Comercio electronico

Muchos paises cuentan con programas destinados a facilitar el acceso a informacion y a la
implementacidn de canales de comercio electrénico en las pymes. Esto Ultimo usualmente se promueve
a través de cursos y convenios con plataformas internacionales de comercio electronico para apoyar de
forma directa el potencial exportador de las pymes permitiendo bajar los costos de acceso a nuevos
mercados. Muchas de estas plataformas cuentan con programas propios para promover el uso, ya sea
en el mercado doméstico como en el internacional.

Debe subrayarse que muchos programas de transformacion digital para la exportacion se
focalizan de manera casi exclusiva en el desarrollo de ventas internacionales via comercio electronico.
Entre otras herramientas, se capacita a las pymes en el desarrollo de modelos de negocio para la venta
online, creaciéon de tienda propia y/o participacion en marketplaces, marketing digital, logistica
internacional, etc. Este tipo de programas incluyen tanto herramientas estandarizadas (en general,
capacitaciones virtuales sincrdnicas o asincrénicas) como programas de seguimiento personalizado.

Algunos ejemplos de programas de comercio electrénico en la regién son los de Mercado Libre,
Amazon, E-commerce by Procomer (Costa Rica), E-commerce cross-border (Uruguay), E-Exporta
(Chile), Exportacion a Centroamérica (varios paises de América Central), entre otros.

8. Apropiacion

Estos programas buscan fomentar la adopcion de tecnologias digitales en las pymes, de manera de
impulsarlas en la transformacion digital, capacitaciones, autodiagndstico, asistencia técnica, aplicacion
de tecnologias 4.0, mejora de procesos de gestion de las pymes, asesoria especializada y personalizada,
entre otros. Elimpulso a la apropiacion suele ser transversal en los distintos componentes del programa.

Este tipo de instrumentos estan ampliamente difundidos y persiguen el empoderamiento de las
empresas de cara a la transformacion digital. Se pueden referenciar ejemplos de programas de
apropiacion en paises tales como Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Peru, entre otros.

C. Marco para los programas de transformacion digital

Los programas de transformacion digital se basan en un trabajo iterativo y dindmico a lo largo de tres
etapas (véase el diagrama 10), en las cuales se requiere coordinacion y compromiso de todos los actores
involucrados (por ejemplo, en el caso de las politicas pUblicas resulta clave la interaccion entre el Estado,
el sector privado y la academia).

A continuacion, se detalla en qué consiste cada una de esas etapas y cuadles son las buenas
practicas en la materia. Estos programas también deben apoyarse en un sistema institucional solido y
adecuado para el disefio, coordinacion y evaluacion de los programas, tal como se sefiald previamente.
La mayoria de los paises de ALC han buscado mejorar la regulacion —particularmente en el ambito de
la competencia— y otros aspectos de las telecomunicaciones como ancho de banda, acceso en zonas
rurales, gestion de sefales, etc. Sin embargo, existe un déficit en lo relativo a plataformas de servicios
o colaborativas, defensa de los consumidores en linea, proteccion de datos y cuestiones tributarias,
entre otros temas (Advisory Services LLC, 2017).
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Diagrama 10
Etapas de un programa de transformacion digital

Implementacion Evaluacion

« Diagnostico
« Objetivos y criterios de
cumplimiento

» Monitoreo y evaluacion de los
resultados segun criterios
predefinidos.

* Puesta en marchay ejecucion del
programa propiamente dicho.

» Segmento objetivo * Identificacion de oportunidades
« Instrumentos de mejora.
* Recursos

« Cronograma
* Responsables

Coordinacion interinstitucional - Foco en el cliente - Escalabilidad - Sostenibilidad

Fuente: Elaboracion propia.

1. Disefo

Es importante que la fase de disefio comience con un diagnéstico adecuado de las necesidades de las
pymes en materia de transformacion digital, a partir del cual deben definirse el objetivo general y los
objetivos especificos del programa. Dichos objetivos deben ser claros, realistas y medibles, para lo cual
deben establecerse los criterios de medicion correspondientes. Es importante que la medicion se realice
de manera previa a la implementacion del programa para poder establecer el punto de partida y
comparar con los resultados obtenidos en la fase de evaluacion.

Para incrementar las probabilidades de éxito, las metas deben ser consensuadas con todos los
actores relevantes, estar en linea con los objetivos de la organizacion que llevara a cabo el programa 'y
que ser consistentes con otros instrumentos existentes.

En ese sentido, la transformacion digital de las pymes no debe ser concebida como un fin en si
mismo, sino como un medio para alcanzar otros objetivos, como incrementar la productividad y la
competitividad para mejorar la insercion internacional y promover el crecimiento. Por ejemplo, en el
caso de las iniciativas gubernamentales de transformacion digital de pymes debe asegurarse la
coherencia con otras politicas pUblicas orientadas a este tipo de empresas. Algunos ejemplos de buenas
practicas en este sentido son los casos de Chile, Colombia y Portugal (SEGIB, 2020).

En la primera etapa también debe establecerse el segmento al cual se destinara el programa. El
alcance dependera de los objetivos y recursos disponibles, pero en cualquier caso deben considerarse
las heterogeneidades relacionadas con el tamafio de la empresa, la madurez digital, el grado de
internacionalizacion, el sector de actividad, la ubicacion geografica, etc.

La correcta definicion del publico objetivo permitira disefiar los instrumentos mas adecuados para
alcanzar los objetivos con ese grupo especifico de empresas. En caso de que el programa se destine a pymes
con perfiles diferentes, serd necesario considerar una mayor variedad de herramientas.

En paises como Australia o Espafia, los programas de transformacion digital se enmarcan en la
metodologia conocida como “el cliente en el centro” (customer centric) (McKinsey 2020), la cual se basa
en las metodologias agiles de gestion como Scrum, Kanban, Agile, Design Thinking. Esto significa que
los programas deben disefarse teniendo en cuenta todos los aspectos de los “diferentes clientes” —en
este caso las pymes— y teniendo en cuenta las particularidades de los distintos grupos. El fin es
identificar las distintas capacidades de adopcion de conocimientos, de implementacion y de alcanzar
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los resultados de cada tipo de empresa y ofrecerle el programa que mejor se ajuste a sus capacidades,
aun cuando el objetivo general sea el mismo.

En otras palabras, el desafio en este sentido consiste en disefar instrumentos lo suficientemente
flexibles como para proveer soluciones personalizadas para las distintas empresas y permitir
simultaneamente la escalabilidad del programa. De acuerdo con Dini, Giglio y Patifio (2021), en ALC existen
dificultades para alcanzar este objetivo y los Unicos instrumentos que logran escalar son los de capacitacion.

En el disefio también se deben definir los recursos humanos (RRHH), técnicos y financieros
necesarios para llevar a cabo el programa y como se obtendran. Es importante que las personas
responsables del disefio del programa en general y de los instrumentos en particular conozcan las
dindmicas propias de las pymes. En caso de no contar con esa experiencia —lo cual es frecuente cuando
se trata de iniciativas publicas o de grandes empresas—, es esencial que cuenten con el apoyo de
profesionales especializados y dialoguen con los posibles beneficiarios para garantizar que las
herramientas sean adecuadas.

Asimismo, debe delinearse un cronograma acorde a la envergadura del proyecto que contemple
las tres fases con sus respectivos componentes, tareas y responsables de cada una de ellas. Dicho
cronograma debe asegurar una vision clara de tiempos y ejecucion de actividades y, en la medida de lo
posible, contar con hitos tempranos para motivar a las pymes involucradas.

Recuadro1
Marco para el disefio de programas de transformacion digital en Nueva Gales del Sur (Australia)

Un ejemplo de interés es el marco del disefio de programas de transformacion digital del gobierno de Nueva Gales
del Sur (Australia) sintetizado en el diagrama. Dicho marco comprende cinco ejes: comprender la necesidad de cada
empresa basada en datos, priorizar el uso de herramientas que van a tener mayor impacto sobre las empresas,
entregar programas de alta calidad y sin falencias, comprometerse con los beneficiarios y procurar que todos los
servicios de atencion siempre se basen en la cultura y necesidades de las empresas.

Marco de politicas de transformacion digital de Nueva Gales del Sur (Australia)

Cultura

Comprender

Servicios de
impacto con

resultados en las
PYMES

Comprometer

Cultura

Fuente: Elaboracion propia.

Fuente: Elaboracion propia en base a Nueva Gales del Sur (2021).

El' horizonte temporal es clave para la sostenibilidad de los instrumentos (Dini, Giglio, y Patifio, 2021),
lo cual permite aumentar la confianza en el programa y favorece la escalabilidad. Para que sea sostenible es
necesario que se aseguren la disponibilidad y uso eficiente de los recursos durante todo el proyecto,
incluyendo la asignacion de responsables que puedan garantizar la continuidad. Esto resulta clave pues los
esfuerzos en periodos breves no suelen impactar de manera significativa.
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Los programas publicos de transformacion digital tienden a enfrentar mayores dificultades en
materia de sostenibilidad debido a los frecuentes cambios de autoridades y las limitaciones
presupuestarias. Sin embargo, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE)
afirma que los paises con buen desempefio en materia de gobierno digital suelen contar con definiciones
institucionales de largo plazo y basados en estrategias sostenibles (OCDE, 2019).

El desempefio en esta materia es medido por el organismo a través del indice de gobierno digital,
segun el cual Colombia, Uruguay y Brasil son los paises de ALC que muestran mejor desempefio, con valores
superiores a la media de la OCDE. Dicho indicador considera los siguientes componentes (OECD, 2020):

) Enfoque digital por disefio, es decir que lo digital no sea un mero aspecto técnico que da
soporte a la gestidn, sino un elemento transformador de los servicios publicos para
orientarlos a la ciudadania.

. Sector publico basado en datos: Como se genera valor publico mediante la reutilizacion
de los datos en la planificacion, desarrollo y seguimiento de politicas publicas y como los
datos se consideran un activo estratégico.

o Gobierno como plataforma: Tiene en cuenta el despliegue de plataformas, estandares y
servicios proactivos e intersectoriales centrados en las necesidades de los usuarios.

) Gobierno abierto por defecto: Puesta a disposicion del publico de datos
gubernamentalesy procesos de formulacidn de politicas (incluidos los algoritmos) dentro
de los limites de la legislacion. Supone proporcionar impulsores para promover la
colaboracion y la innovacion.

. Gobierno impulsado por el usuario: Pone en primer plano la investigacion de los usuarios,
la facilidad de uso, y el disefio centrado en el ser humano, con el fin de reflejar las
necesidades de las personas.

o Proactividad: Valora la existencia de un enfoque proactivo que supone la capacidad de
anticipar las necesidades de las personas y responder a ellas rapidamente.

La Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), calcula el indice de desarrollo de gobierno
electronico (EGDI, por sus siglas en inglés). Sobre un total de 193 paises, incluye a Uruguay, Argentinay
Chile entre los mejores 40, mientras que Cuba, Belice, Nicaragua, Surinam, Guatemala y Venezuela se
encuentran entre los de peor desempefio (Salazar-Xirinach, 2021).

2. Implementacion

La segunda etapa es la implementacion del programa propiamente tal, es decir la puesta en marcha y
ejecucion segun lo estipulado en la fase de disefio y de acuerdo con el cronograma y recursos previstos.

Es frecuente que los programas de transformacion digital involucren a distintas entidades
—especialmente en el caso de esquemas publicos— por lo cual la coordinacién interinstitucional
resulta clave para una correcta implementacion. Aligual que en la fase de disefio, es importante que los
RRHH responsables de la ejecucion del programa estén debidamente calificados, por lo cual puede ser
necesario recurrir a especialistas externos.

Dado que la transformacion digital no es un hito sino un proceso, la implementacion del programa
debe contribuir a desarrollar las capacidades necesarias para la continuidad de dicho proceso. Como se
sefald anteriormente, en el corto plazo los efectos de los programas suelen ser muy limitados. Esto se
acentUa en el segmento pyme, donde la transformacion digital demora mas en plasmarse en los procesos
productivos, los modelos de negocios o en la introduccion de nuevos productos o servicios.
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En el caso de los programas publicos, la efectiva implementacion se encuentra vinculada
estrechamente a la capacidad del gobierno de proveer servicios simples, accesibles y focalizados en el
cliente, garantizando la participacion, transparencia y rendicion de cuentas, para asegurar el compromiso
y la confianza en la gestién publica. De acuerdo con el Banco Mundial, esta vision supone repensar la
transformacion digital y sus programas e iniciativas asumiendo que las necesidades de las empresas estan
por encima de las estructuras y las organizaciones administrativas que deben atenderlas. Este enfoque se
basa en diversos principios entre los cuales cabe destacar:

. Unica vez: Se busca evitar que las empresas deban proveer repetidamente los mismos
datos, informacion o documentos.

o Interoperabilidad: Permite la colaboracion y la reutilizacion de servicios entre distintos
ambitos gubernamentales.

o Integracion vertical de niveles administrativos y horizontal entre ambitos funcionales,
con el fin de desarrollar una vision transversal de la Administracion.

o Innovacion con enfoque global como motor de la transformacion.

o Simplificacion de procesos internos, introduciendo nuevas formas de organizacion
y métodos de gestion y mejoras en los procesos.

o Gobernanza, integrando nuevos actores y patrones de comportamiento y relacion con
las empresas, con el fin de abordar la resolucion de los retos de forma colaborativa.

3. Evaluacion

La tercera etapa comprende el monitoreo del funcionamiento del programa y la evaluacion de los
resultados de acuerdo con los criterios establecidos inicialmente y en comparacion con el punto de
partida definido en el disefio. Dado que el impacto de la transformacion digital puede no ser inmediato,
es posible que deban realizarse diversas mediciones luego de la conclusion del programa.

El monitoreo y la evaluacion de impacto contribuyen a identificar oportunidades de mejora que
pueden ser implementadas en ediciones posteriores y, consiguientemente, facilitar su escalabilidad.
Idealmente, ciertos aspectos del monitoreo deben comenzar de manera temprana durante la ejecucion,
con el fin realizar ajustes para optimizar los resultados.

La creacion de instrumentos y su continuidad en el tiempo requieren no solo de una buena
definicion inicial, sino de un seguimiento establecido. La planificacion inicial de un nuevo instrumento
debe contener en la misma un esquema definido de verificacion y control que permita obtener
parametros de la calidad asociada a la ejecucion a fin de mejorarlo en sucesivas iteraciones. Las
herramientas de apoyo a las empresas deben poder ser adaptadas segun con el rendimiento que
desarrollen. Un instrumento no debe ser visto como una definicion estatica, sino que debe evolucionar
con cada nueva puesta en marcha y permitir ajustar dicha definicion en funcién de la busqueda de la
mejora de sus caracteristicas.

D. Metodologia de analisis

Los capitulos lll y IV examinan, respectivamente, programas publicos y privados de transformacion digital.
Debe subrayarse que no es posible realizar una evaluacion comparativa precisa de los mismos, dado que
existen profundas diferencias en el alcance, objetivos y herramientas utilizadas, asi como en el tiempo que
cada programa lleva vigente —lo cual influye sobre la posibilidad de observar resultados—y en la informacion
que se encuentra disponible de manera abierta y/o que se pudo obtener a través de entrevistas.
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Teniendo en cuenta estas limitaciones, en los capitulos lll y IV se describen los programas y se
procura examinar sus caracteristicas y aspectos operativos a partir de una serie de criterios
estandarizados basados en los utilizados por Dini, Giglio, y Patifio (2021), los instrumentos identificados
por Zurita (2019) y otros elementos adicionales. En particular, el énfasis esta puesto en la identificacion
de aspectos clave en las etapas de disefio, implementacion y evaluacidn de acuerdo con lo especificado
en la seccion o de este capitulo.

Dentro de cada categoria, se describen y analizan los programas procurando cubrir una serie de
aspectos como el diagnostico previo a la formulacion del programa, quiénes son los actores
involucrados, cuales son los objetivos, los principales instrumentos y servicios ofrecidos a las pymes,
qué tipo de capacidades se busca desarrollar, si se capacita a los responsables de la puesta en marcha
del programa, el alcance y escalabilidad, entre otros aspectos relevantes. Debe mencionarse que existe
un trade-off entre alcance en términos de cantidad de usuarios (nUmero de empresas, sectores,
regiones, etc. cubiertas) e impacto sobre cada uno de los beneficiarios. En general, los programas
pueden dividirse entre aquellos que llegan a muchas pymes, pero generan pequefios impactos
individuales y otros que permiten mejoras significativas en términos de exportaciones, productividad u
otro indicador, pero solo para un pequefio grupo de empresas.

Para examinar los programas, se realiza un analisis segun una serie de criterios que se detallan a
continuacion. Dada la diversidad existente entre distintos programas, se opto por llevar a cabo un
analisis exclusivamente cualitativo basado en las buenas practicas identificadas. En algunos casos se
indica si determinada caracteristica esta o no presente, el nivel de observacion de un cierto rasgo (bajo,
medio o algo) o bien se detalla algun aspecto especifico. Debe subrayarse que en algunos casos los
criterios no son aplicables o no hay suficiente informacion.

o Foco del programa: Dado que el interés de este trabajo es la transformacion digital para
la exportacion, se analiza si los programas privados promueven tanto la dimension digital
como la de internacionalizacion o si solo se focalizan en una de ellas y |a otra esta ausente
o abordada Unicamente de manera tangencial. En el caso de los publicos, este criterio se
utilizd para categorizar a los programas en distintos grupos.

) Instrumentos: Se pone foco en la presencia de las siguientes caracteristicas y
herramientas para promover la transformacion digital para la exportacion.

- Diagnostico, herramientas y acompafnamiento personalizado: Dado que las pymes
presentan necesidades diferentes sequn su grado de madurez digital, su experiencia
exportadora y su sector de actividad, entre otros aspectos, se distingue el tipo de
herramienta de diagnostico utilizada y se indica si se emplean instrumentos
estandarizados y/o personalizados de apoyo, pero el criterio no es excluyente porque
hay algunos que recurren a ambos tipos de herramientas. Asimismo, en el caso de
los programas publicos se distinguen aquellos que brindan servicios de
consultoria/asistencia técnica individual.

- Sensibilizacion: Se examina si el programa no solamente pone herramientas a
disposicion, sino que busca concientizar a las empresas sobre la importancia de la
transformacion digital y/o la exportacion. Se indica si existen estas acciones y en
algunos programas se distingue la intensidad de dichas actividades (baja, media, alta).

- Capacitacion: En los programas privados se tienen en cuenta tres tipos de
capacitaciones: las destinadas a la adquisicion de habilidades digitales, las orientadas a
la mejora de los modelos de negocios (tanto para la transformacion digital como la la
internacionalizacion) y las capacitaciones focalizadas en el desarrollo de exportaciones.
Se tienen en cuenta elementos como la variedad, innovacién y profundidad de los
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instrumentos utilizados. Dada la diversidad de capacitaciones que existen en los
programas publicas, se indica la presencia de estas actividades y se explican algunas
caracteristicas vinculadas al tipo de capacidades que se busca desarrollar.

Financiamiento: Se distingue entre programas privados que no incluyen
herramientas especificas de financiamiento, los que tienen instrumentos limitados a
pocas empresas o usos y aquellos de mayor cobertura en términos de beneficiarios
y/o aplicacion. En el caso de los programas publicos, se distingue si hay o no
financiamiento paralas pymesy se indica en los casos en que se encuentra disponible
para una finalidad especifica.

Aspectos técnicos, practicos y operativos: Se consideran también otras caracteristicas
que resultan muy relevantes desde el punto de vista de la transformacidn digital para la
exportacion, aunque no en todos los casos fue posible obtener informacion (lo cual fue
indicado como N/D, no disponible).

Compromiso de los recursos financieros, institucionales, técnicos y humanos
necesarios para la ejecucion del programa. Idealmente, esto implica la existencia de
presupuesto especifico y acorde a la ambicion del proyecto, el compromiso de todas
las instituciones participantes, la disponibilidad de tecnologia y otros recursos técnicos
y la existencia de personal calificado para acompafar a las pymes en el proceso. Este
fue uno de los aspectos mas complejos a la hora de recabar la informacion.

Escalabilidad: Se procura identificar la presencia de instrumentos de simplificacion y
facilmente escalables para extender el programa a otras empresas y/o realizar nuevas
ediciones del programa. En el caso de los programas publicos, también se sefala el
posible impacto que puedan tener sobre los beneficiarios (bajo, medio, alto).

Coordinacion institucional: Se sefiala la relevancia de este tema en los programas
publicos que involucran a distintos actores.

Alianzas: Se indica si el programa se enmarca en algun tipo de alianza (gj. publico-privada).

Evaluacion: Se analiza si los programas son monitoreados durante su ejecucion y si se
evaltan los resultados. En los casos en que fue posible obtener informacion, se
distinguen los programas privados cuya evaluacién se focaliza en la cantidad de
beneficiarios (ej. empresas que realizaron una capacitacion) de aquellos donde los
resultados se miden en términos de impacto (ej. aumento de la productividad o
exportaciones, mejora de la madurez digital, etc.). En el caso de los esquemas publicos
la informacion es mas limitada, por lo cual se emplean criterios descriptivos.

Identificacion de oportunidades de mejora: Se intenta definir cuando el monitoreo y/o
evaluacion de los programas se emplea para identificar oportunidades de mejoray en
qué casos se implementaron acciones para mejorar la efectividad de los programas.
Debe mencionarse que en muchos casos no es posible determinar esto, ya sea porque
se trata de iniciativas de implementacion reciente o verifican la informacion no se
encuentra disponible. En general, los casos en que se verificaron estos criterios son
aquellos en los cuales los programas llevan varios afios en vigor y/o estan basados en
iniciativas previas.
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lll. Analisis de programas e instrumentos
de apoyo publico

A. Introduccion

La creacion y desarrollo de capacidades digitales de las pequefas y medianas empresas (pymes) es
fundamental para América Latina y el Caribe (ALC). Estas compaiiias son las principales generadoras de
empleo en toda la region y también las que enfrentan mayores dificultades para adoptar nuevas
tecnologias. Por tanto, la transformacion digital de las pymes tiene un enorme potencial para
incrementar la productividad, ampliar la competitividad exportadora y mejorar la calidad del empleo
(Salazar-Xirinach, 2021). Esto ha motivado a los gobiernos de muchos paises de la region —al igual que
a otros del resto del mundo— a implementar diversos programas para promover la transformacion
digital de las pymes a través de diferentes herramientas.

Los programas existentes son muy diversos tanto en sus objetivos como en los instrumentos
utilizados y el alcance, lo cual dificulta el analisis comparativo. Por ejemplo, en algunos casos se
enmarcan eniniciativas ambiciosas de transformacion digital de toda la economia, en tanto que en otros
se trata de esquemas mas acotados. A su vez, entre estos Ultimos también hay diferencias de alcance,
herramientas e impacto: algunos cuentan con instrumentos que pueden ser utilizados por un gran
numero de empresas, pero tienen baja incidencia sobre los beneficiarios, mientras que otros ofrecen
herramientas limitadas destinadas a un grupo reducido de empresas, aunque con mayor impacto sobre
cada una de ellas. Ademas, pocos programas toman en cuenta de manera simultanea la dimension de
transformacion digital como la de insercion internacional.

Luego de un analisis exhaustivo de los programas publicos de transformacion digital para pymes
que existen en ALCy algunos otros paises, en la seccion B se presentan las buenas practicas identificadas
segun los criterios establecidos en el capitulo Il. En las secciones siguientes se examinan en detalle
algunas iniciativas que resultan de interés de acuerdo con esos lineamientos.
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En particular, se seleccionaron programas de distintos tipos y se hizo hincapié en distintos
aspectos operativos relacionados con las fases de disefio, implementacion y evaluacion. Todos
estos esquemas involucran a actores publicos y algunos de ellos también cuentan con una activa
participacion del sector privado.

Los programas se agruparon en cuatro categorias que corresponden a las secciones de este
documento que siguen a la introduccion. La seccion C se focaliza en los programas con componentes de
transformacion digital que promueven la internacionalizacion de las pymes. Se seleccioné uno
desarrollado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) en el marco de Connect Americas y las
iniciativas de exportacion a través de comercio electronico implementadas por las agencias de
promocion de exportaciones de Chile y Uruguay. Asimismo, se comentan brevemente otras
herramientas utilizadas en otros paises de ALC como Costa Rica, Panama y Peru.

La seccion D se concentra en las estrategias integrales de transformacion digital. Los casos
seleccionados corresponden a dos experiencias extrarregionales: el Digital New Deal de la Republica de
Corea y Digitising European Industry de la Union Europea (UE). Si bien existen diferencias significativas
entre estas economias y las de ALC, es posible extraer algunas lecciones relevantes para la region. Debe
mencionarse que en ALC también existen algunas estrategias amplias y ciertos componentes de ellas
son examinados en los apartados siguientes.

La seccion E aborda los programas especificos de transformacion digital para pymes y se presentan
las experiencias de Chile, Uruguay, Brasil y Peru. Las iniciativas seleccionadas tienen como denominador
comun un autodiagndstico que realizan las empresas para conocer su grado de madurez digital. La
herramienta mas utilizada en la region es el Chequeo Digital desarrollo por el BID, el cual también se
analiza en esta seccion. En todos estos paises las pymes pueden acceder a servicios en funcion de su grado
de madurez digital. No obstante, el interés en analizar los distintos casos se encuentra en la variedad de
herramientas ofrecidas a los beneficiarios, asi como en su potencial impacto. Asimismo, se mencionan
brevemente otras herramientas existentes en México y Argentina.

Diversos programas de transformacion digital recurren a espacios de innovacion donde las pymes
pueden conocer distintas tecnologias y sus aplicaciones, experimentar con ellas, recibir asesoramiento
y vincularse con distintos actores clave. Estas iniciativas se analizan en la seccion F. En particular, se
examina el caso de los hubs de innovacion digital (DIH, por sus siglas en inglés) de la UE
—incluyendo un recuadro sobre la aplicacion en Alemania— y se describen brevemente el uso de
centros de innovacion en ALC (Colombia, México y Argentina).

B. Buenas practicas en programas publicos

En esta seccion se explican las buenas practicas relacionadas con los principales aspectos operativos de
las iniciativas publicas, las cuales también se sintetizan en el 0. Debe mencionarse que estos aspectos
se retoman en mayor detalle en el capitulo V, en el cual se incluyen tanto las conclusiones como las
recomendaciones para los programas publicos y privados.

1. Fase de diseino

Tal como se explicd en el capitulo II, un buen programa de transformacion digital parte de un diagnostico
en profundidad en el cual se analizan las problematicas y necesidades de las pymes, asi como la oferta
actual de herramientas de apoyo disponibles tanto en el sector publico como en el privado. En este
sentido, la interaccion de los responsables del disefio del programa con los actores privados resulta
crucial para la identificacion de los principales problemas que se deben atender.

Se deben definir los objetivos que el programa busca alcanzar, los cuales deben vincularse a
la provision de soluciones a problemas concretos identificados en el diagndstico. Desde el punto de
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vista de la transformacidn digital para la exportacidn, es importante que se considere tanto la
dimensién de la transformacion digital como la de la exportacion. Las metas deben ser claras,
realistas y medibles para que en fases posteriores pueda monitorearse y evaluarse su cumplimiento.
Idealmente, los objetivos no deben establecerse en términos de cantidad de empresas que pasan
por el programa, sino en mejoras concretas en términos de resultados obtenidos como
consecuencia de su participacion. Por ejemplo, el programa Brasil Mais mide los resultados en
términos de aumento de la productividad de las empresas beneficiarias.

La definicion del segmento objetivo es fundamental para disefiar las herramientas mas
apropiadas para los beneficiarios. Aquellos programas que apuntan al universo de pymes del pais o a
grupos muy amplios deben considerar las caracteristicas especificas de distintos tipos de actores. Es por
ello que muchos programas clasifican a las empresas de acuerdo con el grado de madurez exportadora
(ej. E-Exporta en Chile) o digital (ej. Digitaliza tu Pyme en Chile, Modo Digital en Uruguay), o bien segun
el sector de actividad (ej. Brasil Mais).

Los programas en general se estructuran en etapas segun el nivel de madurez digital y/o ejes
tematicos. No obstante, es importante que la organizacion asegure que los distintos componentes no
funcionen compartimientos estancos, sino que se articulen para promover la transformacion digital de
manera integral. En esta linea, resulta fundamental que el disefio se construya sobre la base de redes
preexistentes tanto en el sector publico (ej. entidades con presencia subnacional) con en el privado
(ej. asociaciones empresariales). Con respecto a esto Ultimo, se destaca la gestion de los centros de
innovacion en diversos paises europeos, como por ejemplo Alemania.

El disefio de los instrumentos debe ir en linea con las problematicas identificadas y los objetivos
establecidos para el programa. Aun cuando la necesidad de instrumentos de apoyo sea grande y
evidente, es frecuente tener que recurrir a herramientas especificas de sensibilizacion para facilitar el
acercamiento de las empresas del segmento objetivo al programa. Es decir, es preciso que las pymes
comprendan la importancia de la transformacion digital para la exportacion y que perciban los impactos
concretos que esto puede tener sobre su negocio. En la region, uno de los programas que mejor esta
desarrollando esta tarea es Modo Digital en Uruguay.

Una vez que las empresas llegan al programa, es usual que se realice un diagnostico del grado de
madurez digital/exportadora de cada beneficiario para ofrecer luego herramientas y medir el progreso
de manera individualizada. En la mayoria de los casos analizados en ALC son las propias empresas
quienes realizan un test de autodiagndstico a través de una herramienta estandarizada (en general, a
través del Chequeo Digital del BID), mientras que en otros es la entidad a cargo del programa la que
evalua la situacion de los beneficiarios.

Las mejores practicas combinan tanto el uso de herramientas estandarizadas como la provision
de soluciones a medida. Las primeras suelen ser mas simples, buscan dar respuesta a necesidades
comunes de muchas empresas y facilitan la escalabilidad del programa. Uno de los instrumentos mas
comunes en esta categoria es la capacitacion en temas clave. Como su nombre lo indica, las soluciones
a medida buscan atender las necesidades especificas de cada pyme, por lo cual maximizan el impacto
sobre cada empresa. En este sentido, la herramienta mas eficaz desde el punto de vista del beneficiario
es la consultoria o asistencia técnica personalizada, siempre y cuando sea brindada por personal idéneo
y se extienda por un periodo lo suficientemente extenso para que las pymes puedan desarrollar las
capacidades necesarias para continuar por sus propios medios. En la region hay varias iniciativas que se
destacan por contar con muchas de estas caracteristicas identificadas como buenas practicas. Cabe
destacar los casos de Brasil, Chile y Uruguay, entre otros.

Otra herramienta fundamental es el financiamiento, ya que muchas veces la adopcion de
tecnologias y desarrollo de capacidades esta condicionada por la falta de recursos para solventarlo.
Algunos programas brindan todos los servicios de manera gratuita, otros recurren a subsidios y otros a
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crédito preferencial. Asimismo, dicho financiamiento puede utilizarse para acceder a los servicios
directos del programa o bien se otorga mediante vouchers que pueden ser utilizados para adquirir
tecnologia o servicios provistos por empresas privadas. Ejemplos de esto Ultimo se observan en Uruguay
y la Republica de Corea.

2. Fase de implementacion

Los programas publicos suelen involucrar a distintas entidades del gobierno central y/o actores
subnacionales. En ese sentido es crucial la coordinacion interinstitucional para asegurar que los objetivos
estén alineados, que no se dupliquen esfuerzos, que queden claras las tareas que deben ser llevadas a cabo
por cada una, etc. Es fundamental tener en cuenta que la relevancia de la coordinacion entre distintos
actores es directamente proporcional al nivel de ambicion del programa.

Un ejemplo interesante de coordinacion en ALC se observa en el programa E-Exporta de
ProChile. Esta iniciativa se basa en un cuidadoso proceso de articulacion institucional entre distintas
dependencias de la entidad, incluyendo el drea de comercio electrdnico, las oficinas en distintas
localidades chilenas y las representaciones en el exterior.

Como se menciond en el capitulo I, el éxito del programa requiere que se comprometan recursos
humanos, financieros y técnicos para llevar a cabo el proceso de transformacion digital para la
exportacion. Por un lado, esto debe estar presente en el sector publico a la hora de disefiar y ejecutar el
programa y puede implicar la necesidad de recurrir a apoyo externo. Por ejemplo, varios paises de ALC
recurren a consultores especializados para acompafar a las empresas y a organismos internacionales
para brindar soporte en la implementacion del programa.

Por otro lado, los programas deben asegurar que las propias empresas beneficiarias
comprometan a los recursos humanos que deberan desarrollar distintos tipos de capacidades y que
puedan acceder a los recursos técnicos y financieros necesarios para el proceso de transformacion
digital para la exportacion. Las herramientas y su utilizacion deben orientarse en ese sentido.

Cuadro 6
Buenas practicas para programas puUblicos de transformacion digital para la exportacion de pymes
Fase Elemento Buenas practicas
o Diagnéstico Andlisis en profundidad de problematicas y necesidades de las pymes y consideracion de
'§ instrumentos publicos y privados existentes. Vinculacién publico-privada.
a Objetivos Claros, realistas y medibles. Consideran tanto la dimension de transformacion digital como
la de internacionalizacion. Foco en soluciéon de problemas reales.
Segmento objetivo Identificacion clara de segmento objetivo. Consideracién de heterogeneidades de distintos
grupos en caso de que corresponda.
Organizacién Se concibe a la transformacién digital de manera integral y se estructura el programa en

etapas segun nivel de madurez y/o ejes tematicos segun tipo de capacidades a desarrollar.
Construccion a partir de redes preexistentes.

2 Diagnostico Herramienta disefiada para identificar el nivel de madurez de las empresas, a partir del cual
€ se brindan soluciones adecuadas.
g Herramientas Para atender necesidades comunes de las pymes.
= estandarizadas
2 Soluciones a Consideracion de heterogeneidades de distintos tipos de empresas. Herramientas flexibles
- medida gue puedan adecuarse a las necesidades. Acompafiamiento personalizado.

Sensibilizacion Herramientas disefiadas especificamente para llegar al segmento objetivo, concientizarlo

sobre la importancia de la transformacion digital y sus posibles beneficios para las pymes.
Preparacién previa de las empresas para participar cuando sea necesario.

Capacitacion Herramientas de capacitacion orientadas a temas clave para el objetivo del programa
(ej. uso de tecnologias, adecuacion de modelos de negocios, etc.).
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Fase Elemento Buenas practicas

2 2 Financiamiento Facilidades para financiar distintos aspectos de la transformacion digital (adquisicién

2 g e implementacién de hardware y/o software, capacitaciéon de recursos humanos, etc.).

a = Consultoria/asistencia  Provisiéon de acompafiamiento personalizado a las pymes por parte de especialistas. Debe
= técnica personalizada  prolongarse por un periodo suficientemente extenso para que las empresas puedan
g desarrollar las capacidades necesarias para continuar por sus propios medios una vez

concluido el programa.

Impacto Impacto alto sobre cada uno de los beneficiarios.
Escalabilidad Altas posibilidades de escalar para beneficiar a mas empresas/sectores/regiones.
c Coordinacién Coordinacion entre todas las instituciones involucradas en la ejecucion del programa.
‘€ interinstitucional
g Recursos Compromiso de los recursos técnicos, humanos y financieros necesarios para llevar
g a cabo el proceso.
o Alianzas Alianzas con actores clave para optimizar la implementacion del programa. Especial
g- relevancia de vinculos con actores privados especializados y entidades subnacionales.
- Aprovechamiento de redes preexistentes.
s Monitoreo durante ejecucién  Seguimiento de empresas y servicios ofrecidos, identificacion de oportunidades de mejora
'g e implementacion.
(—:’u Evaluacién Evaluacién. Medicion de impacto. Implementacién de mejoras identificadas.
o Transparencia en la difusion de resultados.

Fuente: Elaboracion propia.

Las alianzas con actores clave —principalmente del sector privado, pero también con otras
entidades gubernamentales y/o la academia— son fundamentales para optimizar laimplementacion del
programa, puesto que facilitan la llegada a los beneficiarios, la formulacion de instrumentos adecuados,
la puesta en marcha y sequimiento, etc. Una de las experiencias mas interesantes en este sentido es la
de los centros de competencia en Alemania, aunque también existen iniciativas relevantes en ALC.

3. Fase de evaluacion

Es fundamental llevar a cabo un monitoreo de la evolucion de las empresas y los servicios ofrecidos de
manera temprana durante la ejecucion del programa, con el objetivo de identificar oportunidades de
mejora e implementarlas, sequn corresponda, durante la misma ejecucion o en el futuro (ej. en nuevas
ediciones). Se identificaron en la region diversos programas en los cuales se realiza este seguimiento.
Algunos programas se basan en la realizacion de distintos autodiagnodsticos por parte de las empresas,
pero no se observaron otras herramientas estandarizadas mas alla de eso.

Por ultimo, debe realizarse una evaluacion de los resultados a partir de la verificacion de los
objetivos iniciales segun criterios preestablecidos y la medicion del impacto sobre los beneficiarios. Si
bien la difusion de los resultados es clave para la transparencia, en muchos programas examinados la
informacion de resultados de acuerdo con las buenas practicas es muy limitada.

C. Internacionalizacion de pymes via comercio electréonico

1. Introduccidn y aspectos operativos

Tal como se sefiald anteriormente, existen pocas iniciativas que promuevan simultaneamente la
transformacion digital y la internacionalizacion de las pymes. Una excepcion es un programa implementado
por el BID en el marco de Connect Americas, descrito en el primer apartado de esta seccion.

En ALC, la mayoria de los programas que promueven la insercion internacional de las pymes y
toman en cuenta la dimension digital se enfocan en la exportacion a través del comercio electrénico. De
acuerdo con los criterios mencionados en el capitulo Il las iniciativas que resultan de mayor interés son
E-Exporta de ProChile y E-Ecommerce Cross-Border de Uruguay XXI, las cuales se examinan en esta
seccion. Ambas fueron disefiadas con foco en el cliente y sobre la base de alianzas con actores clave,
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con el objetivo de profesionalizar a las pymes para que puedan exportar a través de los principales
marketplaces internacionales.

Los dos programas tienen un segmento objetivo definido, para el cual se disefiaron instrumentos
personalizados que buscan considerar las heterogeneidades de las distintas empresas. E-Exporta
apunta a un rango mas amplio de firmas, lo cual se traduce en una mayor variedad de herramientas que
las ofrecidas por E-commerce Cross-Border, el cual se focaliza en pymes con cierto grado de madurez a

la cual se le brinda acompafiamiento personalizado.

Programas escalables para la transformacion digital...

Cuadro 7
Programas de internacionalizacion de pymes via comercio electrdnico: principales aspectos operativos

Transformacion digital para

Comercio electrénico

Programa la internacionalizacién E-Exporta transfronterizo

Pais/region ALC Chile Uruguay

Institucién Connect Americas ProChile Uruguay XXI

o Objetivo Favorecer la Facilitar a las pymes la Crear capacidades para vender
'S internacionalizacién de las exportacion a través de a Estados Unidos, Canada y

g pymes mediante desarrollo marketplaces México a través de Amazon,

de capacidades digitales y
de gestion.

internacionales.

eBay o Walmart.

Segmento objetivo

pymes de ALC con cierto
nivel de madurez.

Empresas de bienes,
servicios y productos
digitales exportadoras o
con potencial
exportador.

pymes con cierto nivel de
madurez.

Organizacion

3 niveles (conocimiento,
empoderamiento y
transformacién) con
actividades diferenciadas.
Se requieren resultados
para avanzar.

5 etapas (diagnéstico,
capacitacion,
vinculacién, landing,
aceleracion) con
actividades
diferenciadas.

4 etapas (preexportacion,
onboarding, logistica,
crecimiento) con actividades
diferenciadas.

§ Diagnéstico Autodiagndstico Autodiagnéstico A cargo de Uruguay XXI

S Herramientas Pocas Si Pocas

E _estandarizadas

+  Soluciones amedida  Si Si Si

i Sensibilizacion Baja Alta Media

c;g Capacitacion Digital, modelo de negocios, Importancia del comercio  Digital, modelo de negocios.

‘S liderazgo. electronico, venta en

£ linea, optimizacion.

o Financiamiento No Parcial No
Consultoria/asistencia ~ Si (nivel 3) Si (fase 5) Si (todas las etapas)
técnica personalizada

Impacto potencial sobre Alto Alto Alto

cada beneficiario

Escalabilidad Baja Media Baja

5 Coordinacién N/A Si Si
'g interinstitucional
b= Compromiso recursos Alto Alto Alto
g  técnicos, humanos y
%_ financieros
£ Alianzas EY Consultora internacional, = Consultora internacional
- marketplaces, couriers,
aceleradoras, servicios
de certificacion, etc.
c Monitoreo durante ejecucion  Seguimiento de resultados Seguimiento de Si
:8 para avanzar en el empresas y servicios
S programa. ofrecidos, identificacion
© de oportunidades
w de mejora
e implementacién.
Evaluacién N/D Si N/D

Fuente: Elaboracion propia.
Notas: N/D: no disponible. N/A: No aplica. ALC: América Latina y el Caribe.
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En efecto, la consultoria ofrecida por ambos programas es el instrumento que mayor impacto
tiene sobre las empresas que acceden a ella. Cabe mencionar que tanto ProChile como Uruguay XXI
contrataron a consultoras internacionales especializadas para realizar el acompafiamiento brindado a
cada pyme sobre la base de un cronograma predefinido, con el fin de optimizar los resultados.

Asimismo, durante la implementacion se busca especificamente que las firmas puedan
desarrollar capacidades para continuar exportando a través de comercio electrénico una vez que finaliza
su participacion en el programa.

Por las caracteristicas del programa, en la ejecucion de E-Exporta también juega un rol clave la
coordinacion institucional. Asimismo, en el caso de Chile se constatd la existencia de un proceso de
monitoreo y evaluacion que permitio identificar oportunidades de mejora, algunas de las cuales ya estan
siendo puestas en practica con el fin de contribuir a la sostenibilidad y escalabilidad de la iniciativa.

A continuacion, se describen las caracteristicas de los tres programas mencionados (sintetizados
en el diagrama 11) y se sefialan brevemente otras herramientas destinadas a promover la exportacion
via comercio electroénico en la region.

2. Transformacion digital para la internacionalizaciéon — Connect Americas3

Connect Americas es una plataforma de vinculacion empresarial creada por el BID para favorecer la
internacionalizacion de las pymes de la region, a través de alianzas con actores clave del sector privado
como Google, Meta, DHL, Mastercard, etc. Alli, las pymes pueden utilizar varias herramientas que
promueven la transformacion digital para la exportacion como cursos, webinars, videos, articulos, etc.

En el marco del programa para pymes lideradas por mujeres, se destaca Transformacion Digital
para la Internacionalizacion, una iniciativa de caracter publico-privado (desarrollada por el BID en
colaboracion con EY). Para poder acceder, las empresas deben contar con cierta trayectoria y pasar por
un diagnostico en base a cuatro lineas de accion clave para el desarrollo de una transformacion digital
integral: estrategia, personas, tecnologia y operaciones. El resultado permite clasificar a las pymes en
tres grupos de madurez (basico, en desarrollo y avanzado) e identificar los principales retos enfrentados.
En base a ello, las participantes reciben herramientas orientadas a la adopcion de tecnologias para
optimizar procesos, mejorar la comunicacidn, incrementar las ventas internacionales y mejorar la
insercion en las cadenas de valor.

Las actividades se organizan en tres niveles (conocimiento, empoderamiento y transformacion)
y solo pueden pasar de uno a otro aquellas empresas que obtuvieron ciertos resultados. En el primer
nivel se realizan encuentros sincronicos y actividades practicas individuales y grupales sobre distintos
aspectos relativos a la transformacion digital, modelos de negocios, experiencia de usuario, liderazgo,
entre otros.

El seqgundo nivel busca el empoderamiento de las pymes a través de la participacion de grupos
reducidos en clases magistrales a cargo de expertos especializados y el tercero, de transformacion,
brinda mentorias individuales y asistencia técnica especializada. A esta Ultima instancia solo acceden
doce empresas (tres de cada subregion), lo cual implica una atencion personalizada, pero también una
escala muy limitada.

3. E-Exporta - Chile

E-Exporta es una iniciativa de ProChile disefiada con el objetivo de facilitar a las pymes la exportacion
de bienes, servicios y productos digitales a través de marketplaces internacionales. Durante 2021, la
inversion en el programa alcanzé USD 129 millones (Mulder, 2022).

3 Fuente: Connect Americas.
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El programa se estructura en cinco etapas (véase el diagrama 11). En la primera, Midete, las
empresas realizan un autodiagndstico que permite clasificarlas en seis arquetipos segun su madurez
exportadora y digital, distinguiendo si venden o no a través del comercio electrdnico, si atienden solo el
mercado doméstico o tienen cobertura internacional, si sus ventas en linea tienen lugar desde una
tienda propia o a través de marketplaces y si en el exterior cubren uno 0 mas mercados. En funcion de
ello, se ofrecen herramientas acordes al perfil de la empresa.

Diagrama 11
Etapas de E-Exporta

2 3 4 5
Capacitate Vinculate Aterrizate Acelérate
Autodiagnostico de Cursos, talleres y Alianzas con Identificacion de Aceleracion en
madurez exportadora guias practicas marketplaces, marketplaces y materia de
y digital couriers, softlanding e-commerce

aceleradoras, etc.

Fuente: Elaboracion propia en base a ProChile.

La segunda etapa, Capacitate, permite a las pymes acceder a distintas capacitaciones
relacionadas con la internacionalizacion via comercio electrénico. Si bien no son individualizadas,
muchas de estas herramientas tienen caracter innovador y son disefiadas especificamente para las
necesidades de las empresas del programa. La oferta de contenidos se actualiza periddicamente segun
las tendencias del mercado, el surgimiento de nuevas herramientas tecnoldgicas y las necesidades de
los beneficiarios.

Las actividades de formacion pueden dividirse en tres tipos segun la experiencia de las pymes en
materia de comercio electrdnico internacional. Primero, el material para aquellos que recién comienzan
se focaliza en la sensibilizacion sobre las oportunidades que ofrece el comercio electronico y la
importancia de desarrollar el canal digital de exportacion. Segundo, quienes adquirieron cierto grado de
madurez reciben capacitacion para profundizar sus capacidades en distintas areas y vender
internacionalmente. Tercero, a las pymes que ya han conseguido exportar via el comercio electronico
se les ofrece formacion para optimizar ventas a partir de las herramientas que brindan las plataformas.

En la tercera etapa, Vinculate, las pymes pueden explorar las alianzas estratégicas de ProChile
con actores clave del comercio electrénico internacional (marketplaces, couriers, aceleradoras, servicios
de certificacion, etc.). Cada alianza brinda acceso a diferentes herramientas que pueden contribuir al
desarrollo y consolidacién de exportaciones via comercio electrénico. Por ejemplo, Alibaba ofrece
capacitacion y un programa de membresia personalizado para vender en la plataforma de la
compaiia, mientras que FedEx, DHL y UPS otorgan descuentos para los envios internacionales.

La cuarta fase, Aterrizate, permite a las empresas conocer ciertas caracteristicas de los principales
marketplaces internacionales con el objetivo de que puedan identificar el mas adecuado para cada una de
ellas. ProChile también ofrece programas de softlanding con capacitacion y acompafiamiento para la
insercion internacional mediante estas plataformas.

Por ultimo, en Acelérate se ofrecen programas de aceleracidn para que las pymes potencien sus
exportaciones a través de comercio electronico. Esta fase constituye el producto estrella de E-Exporta y
consiste en la provision durante un afio de un servicio de acompafamiento individualizado por parte de
una aceleradora especializada en la internacionalizacion via el comercio electrdnico en alguna plataforma,
la cual puede ser de uso general (ej. Amazon) o de algun nicho especifico (e]. Etsy). La consultora realiza
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un diagnostico de la madurez de la pyme, acompaiia en el proceso de landing en la plataforma, se ocupa
del traslado del producto al almacén del marketplace, crea la cuenta, etc.

Durante laimplementacion, ProChile lleva a cabo un cuidadoso proceso de seleccion en dos niveles.
Por un lado, se realiza un concurso publico para elegir de acuerdo con ciertos criterios de idoneidad a la
aceleradora que prestara los servicios de consultoria. Por otro lado, se invita a las pymes a inscribirse y se
selecciona a las beneficiarias a través de entrevistas realizadas por tres areas de ProChile (e-commerce, las
representaciones en las distintas regiones del pais y la oficina en el mercado de destino), por lo cual la
coordinacion institucional es clave. Son aceptadas aquellas empresas con mayor potencial de
aprovechamiento de los beneficios, lo cual contribuye a optimizar los recursos.

El esquema esta disefiado con el objetivo especifico de amplificar el impacto y la escala y se basa
en la coordinacion institucional. El area del comercio electronico de ProChile testea distintos
programas, plataformas y evalta diferentes mercados. Con las métricas resultantes, recurre a las
oficinas regionales para que incluyan al programa en su menu de opciones de apoyo para las pymes.
Esto tiene especial relevancia por dos motivos, ya que permite escalar a partir de los recursos financieros
de dichas oficinas y mejora la llegada a los potenciales beneficiarios ya que cada dependencia tiene un
vinculo mas cercano y un mayor conocimiento de las empresas de cada region. Durante los Ultimos tres
afios, 180 pymes pasaron por el programa.

Es importante mencionar que existe un proceso de monitoreo y evaluacion constante. Para ello, se
realizan encuestas a las pymes acerca de su nivel de satisfaccion con los servicios provistos por la
aceleradora, la cual confecciona informes periddicos con métricas precisas sobre el progreso de las
empresas beneficiarias. Asimismo, se llevan a cabo reuniones de seqguimiento para analizar avances y
hacer correcciones en fase temprana en caso de que sea necesario. En efecto, ya se han implementado
diversas mejoras de acuerdo con las experiencias previas. Por ejemplo, la decision de contratar empresas
especializadas en aceleracion fue tomada luego de que el programa Chile B2B no alcanzara los objetivos
esperados. Este cambio permitio obtener mejores resultados con un costo inferior.

La experiencia de los Ultimos tres afios muestra que las pymes registran importantes progresos
durante el periodo de acompafiamiento de la aceleradora, pero muchas no logran desarrollar las
capacidades para continuar por sus propios medios. Por ese motivo, a partir de 2023 el programa
incorporara coaching previo a la aceleracion, con el fin de preparar a los beneficiarios para atravesar
mejor el proceso de transicion.

E-Exporta forma parte de la Estrategia Transformacion Digital ProChile 3.0, la cual abarca
iniciativas tanto al interior de la institucion (ej. adopcion de herramientas digitales para la mejora de la
gestion) como en los servicios que brinda a las empresas chilenas. Ademas del programa mencionado,
esto incluye eventos virtuales, automatizacion de la herramienta de inteligencia de mercado, un centro
digital de conocimiento, un catélogo digital de la oferta exportable local, la realizacion de campafias de
marketing digital B2B y B2C, etc. (ProChile, 2022).

4. E-commerce Cross-Border - Uruguay*

Este programa de Uruguay XXI fue disefiado con el objetivo crear capacidades para vender a
Estados Unidos, Canadd y México a través de Amazon, eBay o Walmart. Mas especificamente, busca
profesionalizar a las pymes para exportar via el comercio electronico, desarrollar capacidades
comerciales para facilitar la conversion en plataformas globales, disefiar estrategias de marketing
digital para dichos marketplaces, adoptar procesos logisticos y de distribucion especificos para cada
producto y canal digital, consolidar el acceso a nuevos mercados, etc. Se trata de un programa de

4 Fuente: Uruguay XXI.
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alcance acotado en términos de la cantidad de beneficiarios, pero de alto impacto para cada uno de
ellos. Por sus caracteristicas, resulta en cierta medida comparable a la fase “Aterrizate” de E-Exporta.

A diferencia de otros programas, no se basa en un autodiagndstico por parte de las pymes, sino
que las empresas interesadas pueden acceder a un webinar informativo del programay luego aplicar. La
evaluacion de las postulantes es llevada a cabo por Uruguay XXl y una consultora internacional, y las que
resultan seleccionadas reciben durante 10 meses asesoramiento y sequimiento personalizado por parte
de la consultora a un precio subsidiado.

El programa se organiza en cuatro etapas (véase el diagrama 12). En la primera, pre-exportacion,
la consultora diagnostica y nivela a las pymes seleccionadas para que alcancen la base necesaria para
exportar, se definen los marketplaces donde vender y se adaptan los productos al destino seleccionado
(etiquetado, envases y embalajes, etc.).

Diagrama 12
Etapas del programa E-commerce Cross-Border de Uruguay XXI
5 Diagnostico 2 Benchmark por Definicion de método g Marketing digital
S Nivelacion T empresa dptimo para envios 2 Marketplace
E_ Definicién de § Registro en Contagtq con socios % management
X marketplaces 5 marketplaces estratégicos 8 Transmisién de
E Adaptacion de Listing de productos conocimiento
productos
|

Fuente: Elaboracion propia en base a Uruguay XXI.

En la segunda etapa, onboarding, se define un benchmark para cada empresa, con el fin de analizar
la competencia, las tendencias del mercado, el perfil del consumidor, etc. Las pymes también se
registran como vendedoras en los marketplaces y crean los listados de sus productos, considerando el
tipo de informacion que priorizan los algoritmos de cada plataforma. La tercera etapa corresponde a la
logistica e incluye la definicion del método dptimo para los envios internacionales y el contacto con los
socios de logistica transfronteriza e importacion en cada destino.

Por ultimo, la fase de crecimiento inicia cuando los productos ya se encuentran activos y
disponibles para la venta en las plataformas. La consultora provee asesoramiento sobre marketing
digital y gestion del marketplace, incluyendo campafias publicitarias, estrategia de precios,
promociones, gestion de reseiias, fidelizacion, servicio al cliente, etc. Un componente clave de esta
instancia es la transferencia de conocimiento para que las pymes puedan continuar exportando via
comercio electrénico una vez finalizado el programa.

Como se menciond anteriormente, E-commerce Cross-Border es un programa de alcance acotado en
cantidad de beneficiarios. Si bien esto dificulta la escalabilidad, el acompafiamiento personalizado en
cuestiones concretas incrementa las probabilidades de que las pymes logren desarrollar su canal de venta
online en el exterior. Mas alla de esto, Uruguay XXI también cuenta con un directorio abierto de empresas
que proveen servicios relevantes para comercio electrénico transfronterizo como marketplaces generales y
sectoriales, proveedores de logistica, pasarelas de pago, etc.

5. Otras iniciativas en América Latina y el Caribe

Existen otros programas en la region que buscan facilitar las exportaciones de las pymes a través del
comercio electronico. A continuacion, se mencionan algunos que resultan de interés por ciertos
aspectos operativos y otras caracteristicas relevantes.

Desde el punto de vista del disefio de soluciones a medida, cabe mencionar el programa
E-commerce by PROCOMER de Costa Rica. Alli, las pymes realizan un autodiagnostico a partir del cual
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se les ofrece asesoramiento personalizado sobre estructura de costos, identificacion de la plataforma
mas adecuada vy las caracteristicas y requisitos correspondientes, investigacion de mercado en linea
(monitoreo de ventas, deteccion de palabras clave, tendencias, reviews, listings, analisis de la
competencia, etc.), logistica para envios a bodegas en mercados de destino, seguimiento de envios y
gestion de inventario, campafias de marketing digital, etc. A su vez, PROCOMER pone a disposicion de
las empresas el Costa Rica Trade Center, un servicio que incluye almacenamiento, promocion comercial,
campanas digitales, eventos de networking y asesoramiento, entre otros aspectos, para la venta online
en el mercado de Estados Unidos.

Como se menciond en el capitulo Il, es importante que las personas responsables del disefio,
ejecucion y evaluacion de los programas se encuentren debidamente calificados para tal fin. Mientras
algunos programas como los de Chile y Uruguay optan por contratar a consultoras especializadas para
delegar ciertas tareas -especialmente en la fase de implementacion-, otros contemplan también la
formacion del personal que estara a cargo del programa.

En ese sentido, puede destacarse Exportacidon a Centroamérica, una iniciativa desarrollada por el
Ministerio de Comercio e Industrias (MICl) de Panama en alianza con el Centro para la Promocion de la
Micro y Pequefia Empresa en Centroamérica (CENPROMYPE) con el fin de fortalecer las capacidades
de las pymes para vender en dicha region a través de comercio electronico. En este programa, el
E-Commerce Institute capacita tanto a las empresas beneficiarias como a los funcionarios del MICI que
luego son responsables de brindar acompafiamiento personalizado a las pymes para formular sus
estrategias de comercio electrdnico a través de mentorias grupales e individuales>.

Existen también otros programas similares como Colombia a un Clic o el Programa de Comercio
Electronico de Peru, que ofrecen diferentes actividades de capacitacion, consultoria, convenios con
operadores logisticos, etc. Asimismo, algunos paises de la region han desarrollado plataformas donde
las pymes pueden difundir y/o comercializar sus productos en mercados internacionales. Por ejemplo,
en Peru Marketplace, las empresas pueden implementar una tienda virtual, recibir asesoramiento
gratuito para administrarla y promover sus productos a través de camparias de marketing digital. Otros
ejemplos son Comercia MX (México), B2B Marketplace (Colombia), entre otros. Tal como se sefalo
arriba, Chile contaba con una herramienta de esta naturaleza (Chile B2B), pero como los resultados
obtenidos no fueron satisfactorios se opto por discontinuarla y reemplazarla por E-Exporta.

D. Estrategias integrales de transformacion digital

1. Introduccion y aspectos operativos

Varios paises han implementado estrategias amplias con el objetivo de impulsar la transformacion digital de
la economia en general. La mayoria de estos programas incluye diversos tipos de herramientas para
promover la transformacion digital de las pymes, en general con un alcance amplio en materia sectorial.

Dado que se trata de iniciativas muy ambiciosas, los aspectos operativos resultan mas complejos
que en los programas acotados. Por ejemplo, el diagnostico requiere el analisis de mas temas y se
necesita consenso entre mayor cantidad y variedad de actores para definir los objetivos, los
instrumentos para alcanzarlos y los responsables, asi como para ejecutar los programas y evaluar su
cumplimiento. En este sentido, la coordinacion institucional adquiere una relevancia muy superior a la
de esquemas mas limitados. Adicionalmente, la diversidad de los posibles beneficiarios complica el
disefio y puesta en practica de soluciones a medida de los distintos tipos de clientes.

5 Fuente: DGCE.
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Cuadro 8
Estrategias integrales de transformacion digital: principales aspectos operativos
Programa Digital New Deal Digitising European Industry
Pais/region Republica de Corea Unién Europea
Institucion Varias Varias
o Objetivo Reducir brechas entre sectores, tipos de  Fortalecer la competitividad digital de la UE y
'§ empresas Yy trabajadores de distintos asegurar que todas las empresas puedan
a segmentos a través de la difusion de aprovechar la innovacion digital.
tecnologias digitales y generar empleo.
Segmento objetivo Amplio, incluye pymes Amplio, incluye pymes
o o 4 pilares con actividades especificas 5 pilares con actividades especificas que
rganizacion ; ;
que incluyen pymes incluyen pymes
o @  Herramientas . .
% % estandarizadas Si Si
5 g Soluciones a . .
£ 3 _medida S S
& 2 ~Sensibilizacion Si Si
"~ Capacitacién Si Si
Financiamiento Si (vouchers) Si
Consultoria/ Si (en ciertos temas) Si
asistencia técnica
personalizada
Impacto potencial sobre Medio Medio
cada beneficiario
Escalabilidad Media Alta
&  Coordinacion Alta Alta
S interinstitucional
*g' Compromiso recursos Alto Alto
IS técnicos, humanos y
2 financieros
£ Alianzas N/A Si (publico-privadas)
&  Monitoreo durante Si Si
&  ejecucion
=
5 Evaluacien N/A Si

Fuente: Elaboracion propia.
Notas: N/D: no disponible. N/A: No aplica.

En esta seccion se examina brevemente la experiencia del Digital New Deal de |la Republica de
Corea y de la estrategia Digitsing European Industry (DEI) de la UE desde el punto de vista de la
transformacion digital de las pymes y los principales aspectos operativos desde esta Optica se sintetizan
en el o. En ALC existen algunas experiencias de programas integrales como el Plan TIC
2018-2022 de Colombia, el Plan de Desarrollo Digital Argentina 4.0y la Estrategia de Transformacion
Digital hacia la Costa Rica del Bicentenario 4.0 2018-2022. En las proximas secciones se hace foco en
algunas herramientas especificas de estos programas.

2. Digital New Deal - Republica de Corea®

El Digital New Deal es un programa integral de transformacion digital de la economia coreana que surge
en respuesta a un diagnostico ralentizacion del crecimiento de la productividad y la existencia de
brechas entre sectores, tipos de empresas y trabajadores de distintos segmentos. Su objetivo es abordar
estas probleméticas a través de la difusion de tecnologias digitales como IA, big data y 5G en industrias
clave y crear mas de 900.000 nuevos empleos entre 2020y 2025, para lo cual cuenta con un presupuesto
de USD 81,6 mil millones (78% financiado con recursos publicos).

Si bien es una iniciativa que va mucho mas alla de la transformacion digital de las pymes y se basa
en ciertas precondiciones que no estan presentes en gran parte de ALC (cobertura y calidad de la

& Fuentes: Government of the Republic of Korea.
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infraestructura, elevada participacion online y madurez institucional), resulta de interés examinarlo
pues varios de sus objetivos abordan directa o indirectamente las problematicas de las empresas de
menor tamaio (véase el diagrama 13).

Los instrumentos disefiados para favorecer la transformacion digital de las pymes se orientan a
facilitar el acceso e implementacion de tecnologias a firmas que no cuentan con las capacidades
empresariales o financieras para hacerlo por sus propios medios, a través de la provision de
infraestructura y servicios de consultoria personalizada.

En varios de los objetivos se contempla un sistema de vouchers que pueden ser utilizados por las
pymes para obtener soluciones de IA, servicios inteligentes y trabajo remoto; consultoria en diversos
temas como seguridad informética; entre otras. Esta herramienta resulta Util porque favorece tanto la
escalabilidad como la provision de soluciones a medida con herramientas ya disponibles en el mercado.

En lo que concierne a la logistica del comercio electrdnico, el programa también prevé el
desarrollo de centros compartidos de distribucion inteligentes para pymes, un sistema de certificacion
en dichos centros y una plataforma blockchain integrada en los puertos para el monitoreo en tiempo real
de los embarques. Con el fin de brindar apoyo a los negocios en linea de las microempresas, se procura
incrementar la competitividad facilitando el acceso a canales de comercio electrénico y brindando
acceso a instalaciones inteligentes. El programa incluye la creacion de un espacio para la oferta de estas
empresas tanto en exhibiciones virtuales como fisicas, apoyo para integrar tecnologia 5G e inteligencia
artificial (IA) que permitan desarrollar tiendas y talleres inteligentes, entre otros aspectos relevantes.

Diagrama 13
Digital New Deal: pilares y objetivos

1. Promocion de la recoleccion y uso de datos

Pilar 1: Mejorar el (mejor gobernanza de la informacion)
ecosistema de datos,

redes e inteligencia
artificial

2. Mayor integracién de IA 'y 5G en empresas de todos los sectores
3. Gobierno basado en 5G e IA
4. Ciberseguridad avanzada

Pilar 2: Digitalizacion de
la infraestructura
educativa

5. Infraestructura de educacién digital para todos los niveles educativos
6. Mejora de la educacion en linea en universidades y centros de formacién

Transicién digital en salud y cuidados,
Teletrabajo en PYMES
Apoyo a actividades online de microempresas

10. Sistema de gestion digital para infraestructura critica
11. Transformacion digital en espacios urbanos y complejos industriales
12. Desarrollo de sistemas de logistica inteligente

Pilar 4. Digitalizacién de

infraestructura publica

Fuente: Elaboracion propia en base a MSIT (Corea).

3. Digitising European Industry (DEI) - Unién Europea?’

En 2016, la Comision Europea lanzo la iniciativa DEI, con la finalidad de fortalecer la competitividad
digital de UE y asegurar que todas las empresas estén en condiciones de aprovechar plenamente la
innovacion digital. DEI se enmarca en la estrategia europea para crear un mercado Unico digital y es
consistente con los objetivos de las politicas europeas en materia industrial, ambiental y de desarrollo
de pymes.

La iniciativa fue sido formulada a partir de un diagnostico de las fortalezas de la UE en diversas
tecnologias clave para la economia digital, el relevamiento de las estrategias existentes a nivel nacional y

7 Fuentes: European Commission (2017), European Commissiony DG CNECT.
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la identificacion de una serie de retos como las brechas de madurez digital entre diferentes sectores,
paises, regiones, empresas de distinto tamafio y segmentos de la poblacion. Asi, pues, se busca reducir
dichas brechas y aprovechar mejor las oportunidades a partir de cinco pilares:

i) Plataforma europea de iniciativas nacionales sobre transformacion digital: Tiene el
objetivo de alinear las estrategias nacionales de transformacion digital de los paises
miembros, complementarlas y alcanzar la masa critica de inversiones necesarias. Esto, al
igual que la consistencia con otras politicas europeas, pone en evidencia la relevancia que
tiene la coordinacién institucional tanto a nivel comunitario como entre la
Comisidn Europea y los paises miembros.

ii) Alianzas y plataformas industriales: Desarrollo de capacidades a partir del apoyo
a alianzas publico-privadas que desarrollen tecnologias digitales clave y las incorporen
a las plataformas de nueva generacion como fabricas y granjas inteligentes, vehiculos
autdnomos, etc.

iii) Preparacion de los europeos para el futuro digital: Iniciativas para mejorar la calificacion
de los trabajadores y adecuar los sistemas educativos con el fin de contar con los recursos
humanos necesarios para la economia digital.

iv) Marco regulatorio para la era digital: Clarificacion o adopcion de regulacion europea para
asegurar el adecuado funcionamiento del mercado Unico digital.

V) Hubs de innovacion digital (DIH, por sus siglas en inglés): Estos espacios de innovacion
son el componente mas relevante desde el punto de vista de la transformacion digital de
las pymes y se examinan en detalle en la seccion F.

E. Programas especificos de transformacion digital para pymes

1. Introduccidn y aspectos operativos

En ALC existen numerosos programas especificos de transformacion digital para pymes. En esta seccion
se analizan algunas caracteristicas comunes y se ilustran casos que resultan de especial interés de
acuerdo con los criterios definidos en el capitulo I1.

Los programas de transformacion digital de pymes de la region habitualmente funcionan en el
ambito de instituciones publicas vinculadas al fomento de la produccion y la innovacidn y tienen como
objetivo incrementar la productividad y la competitividad de las empresas de menor envergadura a
partir de la adopcion de distintas tecnologias. En algunos casos apuntan a las pymes en general y en
otras el segmento objetivo es un grupo determinado (ej. pymes manufactureras).

Si bien existe cierta demanda de apoyo en la transformacion digital de manera espontanea, con
frecuencia se identifica la necesidad de incluir acciones especificas para sensibilizar al segmento
objetivo sobre la importancia y conveniencia de embarcarse en procesos de transformacion digital.

Es usual que la participacion de las empresas comience por la realizacion de un autodiagndstico para
conocer el grado de madurez digital. Si bien algunos paises utilizan sus propios mecanismos de testeo, el mas
difundido en la region es Chequeo Digital (véase el recuadro 1), el cual ha sido implementado en 17 paises de
la region con apoyo del BID.

En funcion de los resultados del autodiagnostico, las pymes reciben recomendaciones sobre los
servicios que se encuentran disponibles segun su grado de madurez digital. Debe mencionarse que las
herramientas ofrecidas varian significativamente de un pais a otro y van desde capacitaciones
estandarizadas bajo el formato de videotutoriales para hasta financiamiento y consultoria personalizada.
Asimismo, varia el alcance de los beneficiarios y el posible impacto sobre cada uno de ellos.
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A continuacion, se presentan algunos de los programas mas relevantes que utilizan este tipo de
autodiagnosticos. Se analizan los casos de Chile, Uruguay, Brasil y PerU (sintetizados en el cuadro 9)
y se mencionan otras iniciativas similares en la region.

Cuadrog

Programas especificos de transformacion digital de pymes: principales aspectos operativos

Digitaliza tu

Programa Pyme/FAST Modo Digital Brasil Mais Ruta Digital Productiva
Pais/region Chile Uruguay Brasil Peru

L MEFT - CORFO -
Institucion SERCOTEC ANDE ME/ANDI/SENAI/SEBRAE PRODUCE
2 Objetivo Ayudar a las pymes a Mejorar el Desarrollar capacidades ~ Promover la
[} entender los beneficios conocimiento, usoy digitales y gerenciales en  digitalizacion de pymes.
g de la digitalizacion, desarrollo de las pymes.

capacitarse en el uso de
tecnologias e
implementarlas.

soluciones digitales.

productividad)

Segmento objetivo Pymes Pymes Pymes de industria, Pymes
COMercio y servicios
Organizacién 3 etapas (sensibilizacion, 4 niveles de 3 fases (productividad, 4 niveles de madurez,
aprendizaje, adopcién) madurez, 2 transformacion digital, distintas areas
con actividades categorias de smart factory) con tematicas.
especificas. instrumentos actividades especificas con
(individuales variantes entre SEBRAE
y colectivos). y SENAL
@ Diagnostico Autodiagndstico Autodiagnéstico Autodiagnéstico Autodiagnostico
€ (Chequeo Digital) (Chequeo Digital) (Chequeo Digital)
[}
£ Herramientas Si Si Si Si
+ estandarizadas
E Soluciones a medida Si Si Si No
[0}
(_‘g Sensibilizacion Si Si N/A No
g Capacitaci()n Si Si Si Si
& Financiamiento Si (becas, subsidios para Si (para capacitacion, Si (servicios gratuitos o No
adquisicion de consultoria, compra subsidiados)
tecnologia) de tecnologia)
Consultoria/asistencia Si Si Si No
técnica personalizada
Impacto potencial sobre  Alto Alto Alto Bajo
cada beneficiario
Escalabilidad Media Media Media Alta
S Coordinacién Si N/A Si No
© interinstitucional
c  Compromiso recursos Alto Alto Alto Bajo
g técnicos, humanos y
o© financieros
Qo
E Alianzas Si (publico-privadas) BID N/A Si (publico-privadas)
S  Monitoreo durante Seguimiento de N/A Seguimiento de empresas Encuesta a
'g ejecucion empresas y servicios y servicios. beneficiarios,
S ofrecidos, identificacion identificacion de
Y de oportunidades de oportunidades de
w mejora e mejora e
implementacion. implementacion.
Evaluacién Si N/A Si (indicadores de Si

Fuente: Elaboracion propia.
Notas: N/D: no disponible. N/A: No aplica.
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Recuadro 2
Chequeo Digital

Chequeo Digital es una herramienta disefiada por Pais Digital con el BID, con el fin de evaluar de manera rapiday
sencilla el grado de madurez digital de las pymes y proveer herramientas acordes a sus necesidades especificas. Este
instrumento se cred en 2019 por solicitud de Chile (para ser incorporado en el programa Digitaliza tu Pyme) y luego
se extendid con ajustes y mejoras al resto de la region por las crecientes demandas de impulso a la transformacion
digital durante la pandemia. El soporte por parte del BID incluye la transferencia de conocimiento a los funcionarios
responsables lo cual, sumado a que se trata de una herramienta probada y relativamente estandarizada, simplifica
tanto el disefio como la ejecucion de los programas.

Chequeo Digital incluye un test en linea en el cual las pymes responden diversas preguntas sobre diversas
dimensiones de su negocio, como tecnologia y habilidades digitales, cultura y liderazgo, personas y organizacion,
comunicaciones, datos y analitica, procesos y estrategia y transformacion digital. Luego de realizar el
autodiagnostico, las pymes reciben un reporte sobre su situacion y recomendaciones de los servicios disponibles para
avanzar en el proceso de transformacion digital, de acuerdo al nivel de madurez identificado.

Si bien cada pais cuenta con sus propios servicios, en general funciona como una ventanilla Unica personalizada,
ya que permite mostrar en un solo lugar a cada empresa todos los instrumentos disponibles que resultan adecuados
para sus necesidades de transformacién digital.

Dado que se guarda el resultado del autodiagnostico inicial y se puede volver a realizar luego de acceder a los
servicios, Chequeo Digital permite a las pymes verificar su progreso y, a la vez, facilita a las entidades responsables
del programa la medicién del impacto de las herramientas ofrecidas.

La herramienta fue disefiada para escalar, tanto en términos del nUmero de pymes alcanzadas como en la cantidad
de paises que la utilizan. Para los niveles mas basicos de transformacion digital, se desarrollaron instrumentos masivos
de sensibilizacion y capacitacion, en gran medida a través de alianzas con proveedores clave. Considerando que existe
un trade-off entre masividad e impacto, se busca incrementar el monto, impacto y orientacion a la innovacion de los
instrumentos ofrecidos a las empresas a medida que aumenta su madurez digital (ej. vouchers, asistencia técnica).

En la actualidad el programa se utiliza en 17 paises de ALC, tanto en el marco de programas publicos nacionales y
subnacionales como privados, y se estd trabajando en la puesta en marcha en Haiti y el Caribe. A fines de 2022 ya se
habian realizado mas de 30.000 chequeos en las dos versiones del programa que se encontraban vigentes. Una vez que
en todos los paises se haya adoptado la version mas reciente, el BID pondra a disposicion del publico una plataforma de
datos abiertos para poder analizar el impacto de las distintas herramientas.

Estado de transferencia de la region

PAISES DE

@ Argentina, Cérdoba: @ Ecuador: @ Paraguay:
Ministerio de Ciencia y Tecnologia del Escuela Superior Politécnica del Litoral Ministerio de Industria y Comarcio
Goblerno, Provincia de Cérdoba Octubre de 2020 Agosto de 2021
Agosta de 2! www.pymedigital.ec www.cheguecdigital.mic.gov.py
hitpy//eheqy va

@ Elsalvador: @ Repiblica Dominicana:

@ Argentina, Santa Fe: Misterio de Eeonamia Ministerio de Industria, Comercio

Universidad Nacional del Litoral de Octubre de 2020 ¥ Mypimes.

Sar
Septiembre de 2020
nt wyeunl edu ar/chequeodigital

hitpsi//rutadigital minec.gob sv

@ Guatemala:

Noviembre de 2020

hitps.//chequeo micm gob.do

Ministerio de Eeanamia @ Uruguay:
ALC CON @ Bolivia: Noviembre Agencia Nacienal da Desarrallo
Cémara de Inclustria, Comercio, https://digitaliza mineca.gob.gt Hayo de 2022
CHEQUEO Servicios y Turismo de Santa Cruz hitps://mododigitai.uy,
@ Honduras;
DIGITAL ® Brasil: Servicio Nacional de Emprendimiento y @ Venezusla:
2022 Ministéric da economia, ABDI, Sebrag Peguefios Negocios Institucion IESA
Octubre de 2020 hitps://chequeadigital net/
Transferencia hitpsy//checquacdigital sanprende.hn/
r e : <
s ® e e Disponible en
@ Transferencia e v 17 paises
completada R Wiy
Colombia: hequeodigital. plai.mx, -
+ Ministerio de Tecnologias de la i En proceso:
de Informacion v las Comunicaciones @ mu::ragua. el Caribe y Haiti
20.000 @ Costa Rica: g e 2021
x Ministerio de Economia, Industria y hitps://chequeodigitalincaz ecu/
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2. Digitaliza tu Pyme/Futuro y Adopcién Social de la Tecnologia (FAST) - Chile®

Digitaliza tu Pyme es un programa del Ministerio de Economia, Fomento y Turismo (MEFT), junto con
la Corporacion de Fomento (CORFO)y el Servicio de Cooperacion Técnica (SERCOTEC)?, en alianza con
instituciones publicas y privadas que promueven la digitalizacion. Fue disefiado con el objetivo de
insertar a las empresas de menor tamafo en la cuarta revolucidn industrial a través de la coordinacion,
monitoreo y escalamiento de iniciativas pUblicas de digitalizacion, mediante el uso de ciencia de datos
e inteligencia artificial (Subsecretaria de Economia, 2022).

Digitaliza tu PYME comprende tres etapas: la primera busca que las empresas puedan entender
los beneficios de la digitalizacion para los negocios, la segunda se focaliza en aprender lo necesario para
la transformacion digital, y la tercera brinda apoyo para adoptar las soluciones tecnoldgicas e integrarlas
de modo efectivo en los procesos productivos (véase el diagrama 14).

Diagrama 14
Etapas de Digitaliza tu Pyme

1 - Entender 2 - Aprender 3 - Adoptar tecnologias e
los beneficios de la sobre herramientas, integrarlas efectivamente a los
digitalizacion contenidos y procesos negocios

Fuente: Elaboracion propia en base a Mulder (2022).

Digitaliza tu Pyme se basa en dos pilares: el ya mencionado Chequeo Digital y la Agenda Digital
Pyme, una plataforma donde las empresas pueden buscar distintos tipos de actividades segun sus
necesidades y madurez digital. La oferta de servicios incluye charlas, talleres, conversatorios, asesorias,
eventos, entre otros, vinculados a temas relevantes para la transformacion digital y la exportacion. Las
capacitaciones se enmarcan en los programas pymes en Linea de CORFO y la Ruta Digital de SERCOTEC
y son priorizadas segun los resultados del Chequeo Digital. Las instituciones involucradas otorgan becas
para diversas actividades de formacion.

Adicionalmente, las pymes que alcanzan el nivel maximo de capacitacion de la Ruta Digital de
SERCOTEC tienen la posibilidad de aplicar a “Kit Digital”, un subsidio destinado a la adquisicion de
software y/o hardware necesario para la transformacion digital.

Digitaliza tu Pyme fue implementado en 2019 y desde entonces se han realizado ajustes
orientados a incrementar la eficiencia del programa, a partir de los resultados obtenidos previamente y
la interaccion con actores clave. Por ejemplo, el Chequeo Digital fue revisado y actualizado segun la
experiencia del BID en Uruguay, a la vez que se conectd esta herramienta con instrumentos de otras
agencias gubernamentales para que sea utilizado a nivel nacional.

Estas mejoras, sumadas al impulso a la transformacion digital proporcionado por la pandemia,
permitieron que los beneficios otorgados (capacitaciones, financiamiento, eventos, etc.) pasaran de
menos de 20.000 en 2019 a casi 230.000 en 2020. Se estima que anualmente hubo mas de
30.000 empresas beneficiarias durante el Ultimo bienio, aunque existen algunas limitaciones para medir
la cantidad de firmas que se capacitaron a través de las distintas herramientas. De todas maneras, mas

8  Fuentes: MEFT, CORFO, SERCOTEC, ProChile, Subsecretaria de Economia, MEFT (2022) y Mulder (2022).
9 SERCOTEC es una corporacion de derecho privado, dependiente del Ministerio de Economia, Fomento y Turismo.
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de 70% de las pymes registran un mayor nivel de madurez digital en chequeos posteriores a la
realizacion del primer autodiagndstico (Subsecretaria de Economia, 2020; 2022).

En 2022 se cred la iniciativa Futuro y Adopcion Social de la Tecnologia (FAST) (MEFT, 2022), que
integra las distintas herramientas y agrega nuevos instrumentos y servicios. Por ejemplo, se
incorporaron actividades de digitalizacion en terreno con el fin de relevar las necesidades especificas de
transformacion digital de las pymes en las distintas regiones. Sobresalen los espacios de intercambio
entre empresas, para que aquellas con menor madurez digital puedan aprender de las que cuentan con
mayor experiencia. Esto se realiza en distintos ambitos, incluyendo los Centros de Negocios de
SERCOTEC donde se capacita a los funcionarios para que brinden asesoramiento personalizado a las
pymes sobre los instrumentos mas adecuados para su situacion especifica.

A pesar de que se registraron progresos significativos, las evaluaciones preliminares indican que la
transformacion digital de las pymes ha sido parcial y se ha concentrado en las funciones externas del
negocio, en tanto que se identifican areas con avances escasos y existen limitaciones para adoptar algunas
tecnologias emergentes. Por tanto, se ha buscado adecuar la oferta de capacitacion para responder a esas
necesidades, considerando también la oferta privada que puede brindar este tipo de soluciones y se
instrumentaron incentivos para formacion en areas prioritarias como ciberseguridad. Para favorecer la
adopcion de tecnologias emergentes, se prevé crear un sandbox regulatorio orientado a la aplicacion de
IA en sectores clave como salud, fintech, transporte y logistica. Los tres Ultimos ofrecen un gran potencial
de contribuir positivamente al comercio internacional.

También se creo un registro nacional de pymes que unifica los tramites que las empresas deben
realizar con distintas entidades gubernamentales. Por un lado, esto simplifica las gestiones para las
firmas y por otro, mejora la coordinacion entre servicios publicos y permite al Estado obtener mejor
informacion para optimizar las politicas publicas. En este sentido, se prevé que el Observatorio de Datos
Econdmicos recolecte, almacene, analice y visualice datos de las pymes a través de herramientas de IA.

3. Modo Digital - Uruguay

Modo Digital es un programa implementado por la Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE) con
financiamiento del BID, con el fin de aumentar las ventas, mejorar los modelos de negocios, incrementar
la productividad y fortalecer la calidad de los servicios de las pymes mediante la incorporacion de
tecnologias digitales.

El programa fue disefiado para atender dos objetivos. Desde el lado de la demanda, se busca
mejorar el conocimiento y uso de soluciones digitales por parte de las pymes, por lo cual juega un rol
clave la sensibilizacion. Si bien esta fue concebida como un producto en si mismo en la fase de disefio,
durante la implementacion se hizo evidente que se requerian esfuerzos mayores a los previstos
inicialmente para acercar a las empresas al programa. Por lo tanto, se opto por trabajar en conjunto con
una agencia de comunicacion y desarrollar acciones especificas para distintos perfiles de actores de
acuerdo con su posicion frente a la tecnologia y madurez digital, poniendo énfasis en la dimension
territorial y con perspectiva de género.

Desde el lado de la oferta, Modo Digital se orienta a mejorar los servicios que reciben las pymes
promoviendo el desarrollo de soluciones digitales enfocadas en las firmas de menor tamaio, los servicios de
acompanamiento para la transformacion digital y la formacion de recursos dentro de las empresas.

Tal como sucede en otros programas que también cuentan con el apoyo del BID, las empresas
realizan el Chequeo Digital. La herramienta de autodiagnostico fue adaptada para el caso uruguayo y
se incluyeron 44 preguntas en base a seis dimensiones: tecnologia y habilidades digitales,
comunicaciones y canales de venta, organizacion y personas, estrategia y transformacion digital, datos
y analitica y procesos.
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El test permite clasificar a las empresas en cuatro niveles de madurez digital, en funcion de lo cual
pueden aplicar a financiamiento para distintos servicios. Debe mencionarse que se trata de
herramientas acotadas a una menor proporcion de beneficiarios, pero con un impacto individual
potencialmente mayor que en varios programas similares en la region.

Dichas herramientas pueden dividirse en dos categorias, segun la manera en que el beneficiario
puede acceder a ellas. El primer grupo corresponde a cinco tipos de instrumentos que se encuentran
disponibles para las empresas a nivel individual:

i)

ii)

i)

iv)

V)

Kit Digital: Tiene como objetivo primordial ayudar a las pymes a identificar entre las
soluciones existentes en el mercado las herramientas tecnoldgicas que resultan mas
adecuadas para mejorar sus canales de venta, la gestion, el trabajo y/o sus procesos y
acompaniarlas en la implementacion. Para ello, se brinda consultoria personalizada y se
otorga financiamiento para acceder a ellas. Este es el instrumento mas masivo de Modo
Digital y se espera que sea utilizado por mas de 2.000 empresas.

Adicionalmente, se brinda la posibilidad de que las empresas que desarrollan soluciones
puedan ofrecerlas a los beneficiarios del programa.

Lideres digitales: Busca formar a los recursos humanos de las pymes a través del
financiamiento de 9o% del costo de un curso orientado al fortalecimiento de capacidades para
la transformacion digital, el cual incluye asistencia técnica customizada. El objetivo es que las
pymes comiencen a formar personal con conocimientos especificos en esta materia y puedan
utilizar otros instrumentos apropiados. Se espera formar a 1.200 personas durante la duracion
del programa.

Vouchers para financiar el proceso de transformacion digital mediante aportes no
reembolsables (ANR). A partir de la segunda fase de madurez, las empresas pueden
contratar a un facilitador para disefar un plan de transformacion digital a medida para
la empresa, en tanto que las pymes en etapas mas avanzadas pueden obtener recursos
para la implementacion del plan transformacion digital a través de la inclusion y uso de
tecnologias digitales en distintas areas de la compaiiia.

Por otro lado, una caracteristica novedosa de Modo Digital es la existencia de
herramientas a las que las empresas pueden acceder de manera asociativa. Esto favorece
la escalabilidad del programa y la generacion de sinergias vinculadas con el intercambio
entre distintas pymes.

ProDigital: Promueve la transformacion digital de pymes a través de un trabajo grupal.
Se destina a instituciones (asociaciones empresariales, incubadoras, aceleradoras,
fundaciones, agencias de desarrollo, etc.) que identifiquen y reunan a firmas con
necesidades comunes en materia de transformacion digital. El programa otorga ANR
para financiar hasta 80% del desarrollo y adopcion de tecnologia digital de un grupo de
por lo menos 10 empresas que deberan permanecer durante todo el proceso.

Soluciones Colectivas Digitales: Esta herramienta esta disponible para grupos de pymes
que buscan aumentar su competitividad o productividad mediante una solucion digital
a problemas u oportunidades comunes. En la primera etapa, se brinda apoyo a un
sector, cadena o localidad para analizar sus necesidades y formular el proyecto de
adopcion de tecnologia digital. La propuesta resultante puede presentarse aplicar a una
segunda etapa en la cual se cofinancian proyectos de desarrollo e implementacion para
la digitalizacion de procesos y negocios colectivos de empresas.
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Mas alla de Modo Digital, ANDE otorga crédito preferencial (plazos mas extensos, tipo de interés
mas bajo y periodo de plazo prolongado) para la adquisicidn de software, hardware y asistencia técnica.
Esto puede ser utilizado para cubrir la parte del financiamiento que debe ser afrontada por las pymes.

El programa tiene un presupuesto de USD 15 millones, dos tercios de los cuales se destinan a
acompanamiento a las pymes, 20% corresponde a formacion, servicios de apoyo y fortalecimiento de
las soluciones digitales y los recursos restantes se utilizan para el fortalecimiento institucional de ANDE
en aspectos tales como mejora de los sistemas y capacitacion de los recursos humanos para que puedan
acompanar mejor a las empresas en su proceso de transformacion digital. Para esto Ultimo, también se
disefio el programa no como un compartimiento estanco dentro de ANDE, sino articulado con todas las areas
de la entidad. Esto no solo contribuye a desarrollar capacidades que quedan en la institucion mas alla de la
duracion del programa, sino que también favorece la consistencia de las herramientas ofrecidas.

Durante los cuatro afnos de duracion del programa, se busca sensibilizar a mas de
15.000 empresas, que un tercio de ellas realice el chequeo en la plataforma y que aproximadamente
3.500 pymes utilicen alguno de los instrumentos disponibles. Si bien el programa es relativamente
reciente y algunas etapas aun estan en fase de implementacion, los resultados obtenidos hasta el
momento son satisfactorios. Las claves para ello han sido el énfasis en la comunicacion para acercar a
las empresas al programa, el acompafamiento personalizado a las pymes, el trabajo con aliados, la
vision integral del proceso de transformacion digital y la consistencia con otras herramientas y el
proceso de fortalecimiento institucional de ANDE mediante el ajuste de los sistemas, la seleccion
cuidadosa y capacitacion de los consultores que acompafian a las pymes y el entrenamiento de los
recursos humanos de la agencia.

4. Brasil Mais*°

Es un programa disefiado para desarrollar capacidades digitales y gerenciales en las pymes brasilefias.
Es coordinado por la Secretaria Especial de Productividad y Competitividad del Ministerio de Economia,
con el apoyo de la Agencia Brasileiia de Desarrollo Industrial (ABDI), el Servicio Nacional de Aprendizaje
Industrial (SENAI) y el Servicio Brasilefio de Apoyo a las Micro y Pequefias Empresas (SEBRAE). SENAI
es responsable de |a asistencia a empresas manufactureras, mientras que SEBRAE acompania a firmas
de industria, comercio y servicios.

Luego de pasar por el Chequeo Digital, la pyme recibe un informe sobre el estado de madurez
digital, se le ofrecen recomendaciones customizadas y puede acceder a material formativo. No
obstante, el mayor aporte Brasil Mais es la provision de mentoria y acompanamiento personalizado a
las pymes en las distintas etapas del programa de manera gratuita o a precio subsidiado. En la primera
fase se brinda asistencia para aumentar la productividad mediante la optimizacion de procesos
gerenciales y productivos o la capacitacion de personal. En la sequnda, la consultoria se orienta a la
transformacion digital propiamente dicha a través de la implementacion de diversas metodologias y
herramientas, mientras la tercera, denominada “smart factory”, procura insertar a las empresas en la
economia 4.0 mediante la aplicacion de tecnologias avanzadas.

Se estima que desde noviembre de 2020 se brindo asistencia a mas de 9o.000 empresas y
que las mejoras de productividad de las firmas participantes asciende a 24% en el caso de SEBRAE
y 40% en el de SENAI.

Ademas del programa Brasil Mais, SEBRAE y SENAI ofrecen otras herramientas para la
transformacion digital de las pymes, incluyendo financiamiento de consultorias de innovacion,
capacitaciones virtuales, mentorias a cargo de especialistas, entre otras.

1 Fuentes: Ministerio de Economia, SEBRAE y SENAI.
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5. Ruta Digital Productiva - Perg™

Es una herramienta implementada por el Ministerio de Produccién (PRODUCE) en 2021 el marco del
programa Tu Empresa, con el objetivo de promover la digitalizacion de las pymes.

Aligual que otras iniciativas de la region, comienza con un autodiagndstico para evaluar el grado
de madurez digital de la empresa. Inicialmente, se preveia poner utilizar el Chequeo Digital desarrollado
por el BID e incluso se trabajo en la transferencia para implementarlo. No obstante, luego se optd por
utilizar un test mas breve para incrementar la cantidad de participantes y focalizarlo en temas
operativos, por considerar que se adaptaba mejor tanto a las empresas peruanas como al objetivo de la
Ruta, que no es la transformacion digital sino la digitalizacion.

La madurez en materia de digitalizacion se divide en cuatro niveles y en funcion de ello se ofrecen
a las pymes capacitaciones especificas en diferentes areas (comercio electronico, medios de pago,
procesos, marketing digital, etc.), asi como financiamiento y otros tipos de apoyo mediante iniciativas
publicas y privadas para fortalecer distintas capacidades. La mayoria de las empresas que se registran
pertenecen a los dos niveles de menor madurez.

Desde la puesta en marcha, se han registrado en la plataforma aproximadamente 18.000 firmas
y algo menos de la mitad ha realizado el autodiagndstico. De todas formas, PRODUCE estima que al
menos 12.000 pymes realizaron algun tipo de capacitacion a través de herramientas como talleres sobre
distintas tematicas, participacion en sesiones en vivo o consulta a otro tipo de material (blog, pildora,
nota informativa, etc.).

Si bien los relevamientos de la institucion indican que 87% de los participantes esta satisfecho
con los resultados, se esta trabajando para mejorar el programa tanto a nivel cuantitativo como
cualitativo. Por un lado, la cantidad de empresas que utiliza la plataforma es muy baja con comparacion
con el nimero de mipymes del pais, por lo cual estan procurando fortalecer las herramientas de
comunicaciony sensibilizacion para ampliar el nUmero de beneficiarios.

Por otro lado, se busca identificar mejor las necesidades de las pymes para desarrollar contenidos
mas adecuados. Para ello, se intenta sacar mayor provecho de la informacion que surge del
autodiagnostico, asi como ampliar la muestra de compaiiias entrevistadas, la cual ain es muy pequeiia.
Asimismo, se estan realizando esfuerzos por mejorar la experiencia del usuario.

6. Otras iniciativas en América Latina y el Caribe

Tal como se sefialé con anterioridad, muchos paises de la regidon cuentan con herramientas de
autodiagnostico a partir de las cuales se ofrecen a las pymes distintos servicios ligados a la
transformacion digital.

Por ejemplo, la Secretaria de Economia de México desarrolléd en alianza con Microsoft el
programa Pymes Digitales para apoyar a emprendedores y pymes en el proceso de transformacion
digital. Comprende seis etapas: diagnostico de madurez digital, identificacion de las soluciones
tecnoldgicas mas adecuadas para cada empresa, financiamiento a través de alianzas con entidades
financieras privadas, capacitacion, emprendedurismo digital mediante consultoria, mentoria y
soluciones tecnoldgicas y teletrabajo. Asimismo, en la plataforma mipymes MX, pymes vy
emprendedores pueden autodiagnosticarse y recibir recomendaciones sobre actividades (ej. cursos,
webinars, etc.) para fortalecer habilidades digitales, financieras y/o empresariales. Algunas de dichas
actividades se vinculan directamente a la internacionalizacion (ej. cursos para exportar a través del

2 Fyente: PRODUCE.
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comercio electronico), al desarrollo de ventas en linea (ej. capacitaciones, informacidon sobre
plataformas y sistemas de pago) y a la transformacion digital empresarial.

En el marco del Plan de Desarrollo Productivo Argentina 4.0, se puso en marcha la plataforma
INDTech. Es una iniciativa puUblico-privada orientada a la transformacion digital de las pymes
manufactureras a través del uso de tecnologia de fabricacion nacional. Alli, las empresas pueden
acceder a herramientas de autodiagndstico, experimentar soluciones de transformacion digital
relacionadas con internet de las cosas (loT), validar nuevos productos y testearlos, recibir asistencia,
mentorias y financiamiento, etc. Se prevé que mas de 5.500 pymes realicen el autodiagndstico y reciban
formacion. Se incluyen convenios con entidades empresariales y firmas para el desarrollo de soluciones
digitales y la implementacion de planes de adopcion. A su vez, mediante del Programa Piloto para la
Transformacion Digital del Sector Productivo Argentino se espera brindar asistencia técnicay financiera
a 200 pymes en un periodo de 4 afios para diagndsticos o autodiagndsticos, preparacion e
implementacion de planes de accion de transformacion digital, ciberseguridad, formacion de unidades
de innovacion y participacion en proyectos internacionales.

F. Espacios de innovacion

1. Introduccion y aspectos operativos

El amplio alcance de algunos programas dificulta escalar y proveer soluciones a medida
simultaneamente. No obstante, el disefio en muchos casos contempla la creacion de espacios comunes
que permiten resolver las limitaciones de escala relacionadas con la adopcion de ciertas tecnologias vy,
a la vez, facilitar el desarrollo de soluciones customizadas.

En dichos espacios, las pymes pueden conocer nuevas tecnologias, identificar las que resultan mas
apropiadas, experimentar con ellas, desarrollar distintos tipos de capacidades tecnoldgicas y organizacionales,
recibir asistencia técnica y vincularse con otros actores y aprender de ellos, entre otros aspectos relevantes.

Existen experiencias de interés tanto a nivel regional como extrarregional. En esta seccion se hace
hincapié en los hubs de innovacion digital (DIH, por sus siglas en inglés) de la UE y se ilustra la
implementacion en el caso aleman a través de la iniciativa Mittelstand Digital de Alemania. Asimismo,
se comentan las mas relevantes implementadas en ALC.

2. Digital Innovation Hubs (DIH) — Unidn Europea??

Los DIH son instalaciones de apoyo para que las empresas incrementen su competitividad mejorando
sus bienes y servicios, asi como sus procesos y modelos de negocios a partir de una vision holistica de la
transformacion digital.

Estos hubs buscan contribuir al desarrollo de capacidades relevantes para sus clientes, lo cual
implica comprender las necesidades especificas de pymes de diferentes industrias y con distinto grado
de madurez digital para ofrecer soluciones customizadas y escalables. En el marco de los DIH, las pymes
pueden experimentar nuevas tecnologias y capacitarse en su uso, obtener asesoramiento en materia
financiera, técnica, legal y de inteligencia de mercados para potenciar sus negocios y conectarse con
potenciales inversores.

Los DIH se orientan a generar ecosistemas innovadores y se basan en la cooperacion de multiples
actores a nivel europeo, nacional y subnacional como centros de investigacion, universidades,
asociaciones empresariales, cdmaras de comercio, incubadoras y aceleradoras, agencias de desarrollo
y gobiernos. La interaccion entre estos actores tiene lugar en diversos niveles: en cada DIH, entre los

2 Fuentes: European Commission (2017), European Commissiony DG CNECT.
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distintos hubs que conforman la red europea y en el Grupo de Trabajo (GT) N°1 de la DEI. Alli se define
el grado de responsabilidad que tiene cada uno de estos actores en las diferentes iniciativas. La mitad
del financiamiento de los DIH proviene de la Comision Europea, en tanto que los fondos restantes son
provistos por los paises miembros.

Los DIH proveen una amplia gama de servicios y cada uno utiliza su propio enfoque y
categorizacion de actividades, tal como ilustra la Plataforma de Especializacion Inteligente. No
obstante, es posible identificar tres grandes categorias:

i) Innovacion: Actividades orientadas a identificar oportunidades de digitalizacion y desarrollary
validar soluciones innovadoras basadas en nuevas tecnologias. Incluyen concientizacion sobre
oportunidades y beneficios de transformacion digital; evaluacion de madurez digital y
necesidades especificas de las pymes; exploracion de soluciones personalizadas y analisis de
posible impacto de la transformacion digital sobre productos/servicios, procesos y negocios;
acceso a especialistas, plataformas e infraestructura para que la pyme pueda experimentar con
diferentes soluciones tecnoldgicas, aprender a utilizarlas y adaptarlas a sus necesidades; e
investigacion colaborativa.

ii) Desarrollo de negocios focalizado en ayudar a las empresas a aplicar las soluciones,
evaluar su impacto en los negocios y gestionar los cambios. El apoyo se orienta a definir
la vision y disefiar la estrategia para alcanzarla; matchmaking entre las necesidades de
las pymes y los proveedores especializados; coaching y mentoreo; y apoyo para acceder
a financiamiento regional, nacionales y europeo.

iii) Creacion de capacidades: Capacitacion y desarrollo de habilidades técnicas, financieras,
gerenciales y de negocios.

El GT N°1 ha estipulado una serie de criterios para definir la sostenibilidad (y el consiguiente éxito)
del ecosistema que se desarrolla en torno al DIH:

e Existe un portfolio de servicios diversificado y focalizado en las necesidades especificas de
las pymes de la region.

e Hay presencia fisica visible y se trabaja en conjunto con otros actores clave.

e Laspymes de laregion de influencia buscan apoyo en el DIH.

e Elecosistema atrae a otras empresas innovadoras.

e Existe capacidad de desarrollar y retener talento en el ecosistema.

e EIDIH provee y/o demanda servicios a hubs de otras regiones.

e EIDIH es autosuficiente en términos financieros a partir de financiamiento publico-privado.

La evaluacion de los resultados de cada DIH se lleva a cabo a partir de indicadores predefinidos:
cantidad de empresas y entidades que utilizan los servicios, inversiones adicionales que se generany
cantidad de colaboraciones con otros DIH y actores relevantes fuera del area subnacional. A su vez, el
desemperio de toda la red se evalUa en términos de la cantidad de entidades publicas y privadas que
utilizan anualmente los servicios de los DIH.

El modelo de DIH fue concebido para ser escalable a nivel europeo. Por un lado, hasta 2023 se
busco tanto un incremento de la cantidad de DIH existentes como de las empresas e instituciones
publicas atendidas por cada uno de ellos. Por otro lado, para el periodo 2024-2028 se mantiene el
numero de DIH en 200, pero se busca una aceleracion en la cantidad de entidades usuarias, pasando
de 40 a 200.
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Para favorecer la escalabilidad, el GT N°1 desarrollé una guia para que cualquier autoridad
nacional o regional o intermediario de innovacion (ej. DIH existente) pueda establecer un DIH o ampliar
una iniciativa ya vigente (véase el diagrama 15). Se trata de un proceso iterativo que busca crear un
ecosistema de innovacion digital sostenible en seis pasos: i) identificar las necesidades y caracteristicas
regionales y definir el modelo mas adecuado para esas particularidades; ii) desarrollar una vision para la
transformacion digital en la regidn, el modelo de negocios mas viable y el rol que el DIH jugara en ese
proceso; iii) tomar como base para el DIH las iniciativas que ya se encuentran disponibles en la region,
lo cual contribuye a evitar duplicacion de esfuerzos y a construir el ecosistema regional; iv) definir los
servicios mas adecuados para ser provistos por el DIH a partir de la interaccion con las pymes (esquema
con foco en el cliente); v) construir lazos con otros DIH para desarrollar complementariedades e
intercambiar buenas practicas; y vi) proveer servicios “sobre el terreno” y evaluar el impacto. Sobre la
base de las conclusiones, se reformulan los servicios de acuerdo con lo previsto en el paso 4.

Diagrama 15
Guia para la implementacion de un DIH regional

1. Identificacion de necesidades regionales. Definicién de modelo apropiado

2. Definicion de vision para la transformacion digital, modelo de negocios y rol del DIH

3. Andlisis y construccion a partir de iniciativas existentes

4. Definicién de servicios a proveer con foco en cliente

5. Desarrollo de alianzas

6. Provision de servicios y evaluacion de impacto

Fuente: Elaboracion propia en base a European Commission (2017).

Recuadro 3
Mittelstand-Digital - Alemania

En Alemania existen diversas iniciativas que contribuyen a la transformacion digital de las pymes. Se destaca el
programa Mittelstand-Digital del Ministerio de Economia y Ambiente, que provee orientacion a las pymes para
abordar la transformacion digital, sensibiliza sobre la importancia de la tematica y brinda apoyo financiero para la
implementacion de proyectos. El programa se basa en tres pilares: digital now (financiamiento de inversiones en
tecnologia y habilidades digitales, aplicable a empresas, redes y cadenas de valor), ciberseguridad para pymes y
centros de competencia.

Los centros de competencia forman parte de la red alemana y europea de DIH. Alli las pymes pueden acceder a
una amplia oferta de servicios incluyendo la provision de informacion, eventos de presentacion de iniciativas
vinculadas a transformacion digital, apoyo a la transformacion digital de las pymes, fomento a la interaccion entre
empresas, documentacion de mejores practicas, entre otros. En contraste con otras iniciativas similares, en los
centros de competencia no se provee consultoria. Esta decision se basa en que el programa busca explicitamente ser
neutral en cuanto al uso de tecnologia.

La coordinacion institucional es clave para estos centros, pues se basan en alianzas entre entidades publicas,
universidades, camaras de comercio, organizaciones industriales y otros actores para brindar conocimiento
académico y construir redes.
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Si bien existen dificultades para medir el impacto, el resultado es considerado exitoso porque ya se ha alcanzado
a mas de 10.000 empresas, muchas de las cuales vuelven a utilizar los servicios y estan llevando adelante proyectos
de transformacion digital. Un primer factor clave para el éxito ha sido laimplementacion descentralizada. La presencia
de centros en todo el territorio favorece el acercamiento a los centros por parte de las pymes, ya que en general no
estan dispuestas a recorrer grandes distancias para acceder a los servicios.

Segundo, el programa se construyé a partir de redes preexistentes (ej. cdmaras de comercio). Esto permite
optimizar resultados pues aprovecha vinculos ya establecidos, mejora la llegada a las empresas, minimiza tiempos de
implementacion y reduce costos.

Tercero, la neutralidad tecnoldgica de los servicios se ha basado en el financiamiento completo de los servicios
ofrecidos por los centros de competencia.

Por Ultimo, se brinda flexibilidad a los propios centros para que puedan innovar y responder de manera agil y
adecuar las soluciones a las necesidades especificas de las empresas. No obstante, deben evaluar y proponer mejoras,
para lo cual se requieren recursos humanos calificados.

Fuente: Elaboracion propia.

3. Centros de innovacidon en América Latina y el Caribe

Varios paises de ALC cuentan con espacios de servicios de innovacion compartidos, ya sea como
iniciativas aisladas o bien como parte de estrategias amplias de transformacion digital.

En Colombia, los Centros de Transformacion Digital Empresarial (CTDE) son un componente del
Plan TIC 2018-2022 y juegan unrol clave a la hora de ofrecer herramientas acordes a las particularidades
de cada empresa. Estos centros fueron disefiados con el objetivo de brindar soporte a las pymes en su
proceso de apropiacion de tecnologias y se basan en la cooperacion institucional entre el sector
publico3, asociaciones empresariales y universidades.

En los CTDE se brinda asistencia técnica y asesoramiento a través de herramientas de
sensibilizacién, diagndstico de madurez digital, disefio e implementacion la ruta de transformacion
digital acorde al grado de madurez, contemplando tanto la adopcidn de soluciones tecnoldgicas como
el desarrollo de capacidades organizacionales. El plan preveia beneficiar a 12.500 empresas a lo largo de
cuatro anos e incrementar el nUmero de CTDE de 18 a 32.

En México existen Centros de Innovacion Industrial (Cll), enmarcados en el Programa para el
Desarrollo de la Industria del Software y la Innovacion (PROSOFT). Se trata de espacios semipublicos de
colaboracion para mejorar la productividad a través del uso y adopcion de tecnologias de la informacion y
capacitaciones en temas relacionados con la Industria 4.0, IOT, realidad aumentada, uso de sensores,
ciberseguridad, manufactura aditiva, simulacion, prediccion y herramientas de IA, entre otros.

Desde 2016, se crearon 41 Cll en diversos puntos del pais. Algunos de ellos se orientan a una
industria especifica, en tanto que otros brindan soluciones para diversos sectores. Las encuestas
realizadas a empresas usuarias del PROSOFT dan cuenta de resultados positivos en términos de
satisfaccion, adopcion de tecnologias e innovacion.

El Plan de Desarrollo Productivo Argentina 4.0 incluye diversas medidas para promover la
adopcion de tecnologias 4.0 en distintos sectores, con foco en |a industria manufacturera. Parte de un
diagnostico que identifica, entre otros aspectos, el rezago de productividad respecto de paises

13 Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Telecomunicaciones (MINTIC), el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo
(MINCIT) e iNNpulsa Colombia.
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desarrollados, la baja adopcidn de tecnologias 4.0 y las limitaciones de escala de la industria local
(Ministerio de Desarrollo Productivo, 2021).

En ese contexto, se otorgan beneficios para fortalecimiento de capacidades tecnoldgicas en
parques industriales, creacion o mejora de tres centros tecnoldgicos y conformacion de 15 unidades de
transformacion digital (UTD) para brindar asistencia técnica a 450 pymes. Las UTD son espacios
financiados por el sector publico y gestionados por distintas instituciones (centros tecnoldgicos,
universidades, camaras, empresas), que cuentan con equipos técnicos para brindar capacitacion y
asistencia técnica sobre transformacion digital a pymes. Los servicios prestados por las UTD incluyen
talleres de sensibilizacion, seminarios especializados en tecnologias 4.0, asesoramiento y elaboracion
de planes personalizados de transformacion digital para pymes.

Las UTD se encuentran dispersas en distintos puntos del pais y las pymes pueden acceder a
cualquiera de ellas. La descentralizacion favorece la llegada a las empresas y la adecuacion de las
necesidades a los beneficiarios, aunque dificulta el monitoreo y evaluacion. Dado que el Plan de
Desarrollo Productivo Argentina 4.0 es relativamente reciente, aln no hay resultados relevantes que
permitan verificar el cumplimiento de las metas establecidas.

En cuanto al financiamiento, se deben ofrecer mayores ayudas financieras para las pymes.
Actualmente el esfuerzo inicial siempre corre por cuenta de las pymes y constituye una gran barrera de
entrada. Las ayudas financieras suelen tomar la forma de beneficios comerciales, pero no de
financiamiento especifico. Existe una gran oportunidad en este campo, donde los programas privados se
pueden asociar a entidades de financiamiento publico o privado y asi asistir a las pymes en sus primeras
incursiones del comercio electronico y, en particular, en el comercio electronico transfronterizo.

Por Cltimo, y no menos importante, los instrumentos de consultoria/asistencia técnica
personalizada deben involucrar un acompanamiento personalizado a las pymes por parte de
consultores generalistas del negocio que, a su vez, sean expertos de las plataformas y poner a
disposicion un equipo de atencion al cliente constante y continuo por un periodo suficientemente
extenso para poder llevar a cabo el proceso de transformacion digital.

Cuadro 10
Buenas practicas para programas privados de transformacion digital para la exportacion de pymes

Fase Elemento Caracteristica

el Diagnéstico Diagnosticos especificos y exhaustivos que abarquen mas aspectos que las soluciones del
e programa privado puede ofrecer (recursos humanos, capacidad de gestion, continuidad

a generacional, etc.).

Objetivos Los objetivos deben ser definidos con indicadores internos de las pymes, tanto cuantitativos y
cualitativos y de la misma manera se deben definir los objetivos para la empresa que lleva adelante
los programas.

Segmento objetivo Buena capacidad de identificacion y captacion de empresas pymes con necesidades de
transformacién digital.

Organizacién Se debe concebir la transformacion digital como un proceso en etapas escalonadas
e interconectadas con todas las areas de una empresa y no solo con las areas especificas de la
oferta de los programas.

% Diagnostico Medir la adopcion de las tecnologias y el desarrollo de nuevos procesos independientemente del
‘g’ resultado del uso de la plataforma o alcance del programa.
% Herramientas Las herramientas deben ser especificas, escalables, digitales e integrables con otras tecnologias.
2 .
+ estandarizadas
C
Soluciones a Equipos técnicos y de implementacion de tecnologia a media y tercerizados para las pymes.
medida
Sensibilizacion Foco en la sensibilizacion integral del negocio. Y de todas las areas de la pyme, no solamente en

las areas comerciales o de marketing.
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Fase Elemento Caracteristica
° » Capacitacion Oferta amplia de capacitacion orientadas a temas claves para el desarrollo del negocio de la
S g pyme (ej. uso de tecnologias, adecuacion de modelos de negocios, busqueda de personal,
g g retencion de personal, desarrollo de talento, etc.).
S Financiamiento Mayor oferta de financiamiento. El esfuerzo inicial siempre es de la pyme. Alianzas con otros
‘g actores publicos y privados.

Consultoria/asistencia Consultores generalistas del negocio pyme y expertos de las plataformas. Equipo de atencion
técnica personalizada _al cliente constante y continuo por un largo periodo de tiempo.

Impacto Impacto total y significativo en todas las etapas de madurez digital de las pymes.
Escalabilidad Escalabilidad alta, en todas las soluciones con mucha tecnologia y equipos grandes de
experiencia al usuario adaptando la oferta de soluciones constantemente.
5 Coordinacién Apertura de la coordinacién interinstitucional con entidades publicas, organismos no
° interinstitucional gubernamentales y representantes de sectores especificos.
g Recursos Compromiso de los recursos de gestion, técnicos y financieros necesarios para llevar a cabo
€ el proceso completo por periodos més largos de tiempo de dos a cinco afios.
%’_ Alianzas Desarrollar mayores alianzas con otras entidades complementarias. Ayuden en la continuidad,
£ adopcién y seguimiento de los programas. Co-Responsables de la Implementacion.
5 Monitoreo durante Seguimiento interno. Frecuencia semanal, mensual y trimestral. Evolucién de la pyme en el
° ejecucion programa, adopcion de sus soluciones y los cambios realizados en sus procesos.
TE Evaluacién Encuestas de satisfaccion y NPS.
1

Fuente: Elaboracion propia.
4. Fase de implementacion

Los programas privados se suelen implementar en su totalidad de forma privada e interna. Esto genera
que muchas veces que se dupliquen esfuerzos desde los sectores publico y privado y generan mucha
confusion en las pymes, dado que al desconocer la oferta o verla duplicada no sienten confianza en
comenzar un proceso de transformacion digital. Es por esto que resulta muy importante que los
programas privados tengan una apertura desde la coordinacion interinstitucional y sumen a los
procesos de implementacion a entidades publicas, organismos no gubernamentales y representantes
de sectores especificos, donde se enfoquen todos los recursos financieros, econdmicos y humanos para
lograr los avances en el segmento pyme donde se quiere desarrollar la transformacion digital.

A su vez, la apertura interinstitucional logra que se comprometan recursos por un mayor tiempo
para la ejecucion de los programas. Como es sabido, los tiempos de adopcion e implementacion de
soluciones digitales suelen ser prolongados en las pymes. Por lo tanto, la apertura con otras
instituciones los convierte en “corresponsables” de la implementacidn de los programas privados y
contribuye a que se comprometan recursos de gestion, técnicos y financieros necesarios para llevar a
cabo el proceso completo por periodos mas extensos (de dos a cinco afios como minimo). Para lograr
esto, y tener éxito en la implementacion de los programas, es necesario el desarrollo de alianzas con
entidades complementarias e involucradas en todo el proceso y que colaboren en la continuidad,
adopcion y seguimiento de los programas

5. Fase de evaluacion

Aligual que en los programas publicos es fundamental llevar a cabo un monitoreo de la evolucion de las
empresas y los servicios ofrecidos de manera temprana durante la ejecucion del programa. Es
importante que el seguimiento sea de forma interna por parte de las plataformas privadas, con
frecuencia semanal, mensual y trimestral, en base a la evolucion de la pyme en el programa, la adopcion
de sus soluciones y los cambios realizados en sus procesos.

Por ultimo, debe realizarse una evaluacion de los resultados a partir de la verificacion de los
objetivos iniciales sequn criterios preestablecidos y la medicion del impacto sobre los beneficiarios en
este caso las pymes. Se suelen desarrollar encuestas de satisfaccion y oportunidades de mejora, y la mas
reconocida que es la encuesta de Net Promoter Score (NPS) que su analisis indica si el programa fue
exitoso y si lo recomendaria a un par.
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IV. Analisis de programas e instrumentos
de apoyo privado

A. Introduccion

Como se menciond en los capitulos anteriores, la incorporacion de capacidades digitales y adopcion de
tecnologias de las pequefias y medianas empresas (pymes) resulta fundamental en América Latina
y el Caribe (ALC). El sector publico es uno de los principales interesados en la adopcion de capacidades
digitales, pero también existen muchas empresas privadas que tienen el mismo objetivo.

Las pymes son las principales generadoras de empleo en toda la region y también las que enfrentan
mayores dificultades para adoptar nuevas tecnologias, pero a su vez son también los principales usuarios de
dichas tecnologias, que son desarrolladas en su gran mayoria por firmas privadas.

Este capitulo examina siete programas de transformacion digital de paises latinoamericanos y de
fuera de la region que resultan de interés para extraer lecciones para ALC. Los programas fueron
seleccionados teniendo en consideracion los criterios presentados en el capitulo I, la implementacion
en diferentes paises, la distribucion regional de las herramientas digitales, el desarrollo, conocimiento y
difusion de estos en la region. También se tuvo en cuenta la facilidad con que las empresas pymes
pueden acceder a la realizacion de dichos programas, su costo y su tiempo de implementacion.

Es importante mencionar que se incluyeron algunos programas que no son originarios de ALC,
pero que tienen relevancia pues dichas plataformas ya tienen la tecnologia desarrollada y la experiencia
necesaria para que se puedan implementar en la region, pero debido a reglamentaciones o voluntades
politicas o de interés de negocio aun no se encuentran operativos en ALC.

Las iniciativas seleccionadas presentan algunos rasgos en comun. El disefio de los programas
privados de transformacion digital de pymes se enmarcan estrategias de las compafias organizadoras
para incrementar sus ventas y ampliar sus clientes en el universo pyme. En este contexto, la
transformacion digital impulsada tiene como objetivo promover la adopcidn de las tecnologias y el uso
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de otros servicios desarrollados por los organizadores por parte de las pymes. En este sentido contrastan
con ciertos programas publicos que procuran ser neutrales en términos tecnolégico. No obstante, estas
iniciativas privadas también contribuyen a la construccion de capacidades relevantes en materia digital y de
gestion. En algunos casos la participacion no tiene costo, en tanto que en otros es paga.

Los instrumentos utilizados para alcanzar los objetivos incluyen actividades de apoyo,
capacitacion e implementacion para la transformacion digital de las pymes. Dado que buscan ampliar
la cantidad de firmas que utilizan los servicios, estos programas han sido concebidos para escalar, lo cual
en algunos casos puede dificultar la provision de soluciones a medida.

Luego de esta introduccion, el documento cuenta con cuatro secciones. La seccion B destaca las
mejores practicas relacionadas con los programas privados. Las iniciativas seleccionadas se presentan en la
seccion C, mientras que la D se focaliza en el alcance, la escalabilidad y los resultados. Al igual que los
programas publicos los programas privados son muy diversos y, por ende, muy dificil de comparar. No
obstante, en la seccion E se analiza el marco de transformacion digital y las caracteristicas mas importantes
a la luz de los criterios estipulados en capitulos anteriores.

B. Buenas practicas en programas privados

Al igual que en el capitulo anterior en esta seccion se explican las buenas practicas relacionadas con los
principales aspectos operativos de las iniciativas privadas, las cuales también se sintetizan en el cuadro 1.

1. Fase de diseino

Tal como se explicd en los capitulos Il y Ill, un buen programa de transformacion digital necesita de
diagnostico exhaustivo de toda la problematica y la situacion actual de la pyme. Es preciso que alli se
puedan identificar no solo las necesidades tecnoldgicas o digitales, sino también las capacidades
humanas y de gestion que la pyme necesita para llevar a cabo su transformacion digital. Es importante
diagnosticar los diferentes escenarios posibles que le permitiran a la pyme sostener su futura y posible
transformacion de lo contrario un mal diagndstico llevara perdidas de recursos y esfuerzos por parte de
los responsables de la implementacion de los programas y de la pyme.

Se deben definir los objetivos con indicadores internos de las pymes, tanto cuantitativos y
cualitativos. A su vez, y de la misma manera, se deben definir los indicadores para la empresa que lleva
adelante los programas y los objetivos que busca alcanzar. Es importante que los objetivos de las pymes se
definan cuantitativa y cualitativamente, dado que, en un programa privado, tal vez una pyme no llega el
objetivo de ventas de la plataforma de comercio electrénico como Amazon o Mercado Libre, pero si adopto
la capacidad de vender en linea, por lo tanto, para la plataforma no se habria alcanzado la meta cuantitativa,
pero si se alcanzaria un objetivo fundamental de caracter cualitativo.

La captacion del segmento objetivo es muy importante y los programas privados deben tener la
capacidad de segmentar y alcanzar muy especificamente a las pymes que lo necesitan. Esto es posible,
dado que suelen tener departamentos de captacion que saben utilizar muy bien las herramientas de
marketing digital, donde mediante los usos y consumos de informacién en linea de los tomadores de decision
de las pymes pueden de forma muy acertada mostrarles la oferta especifica y los beneficios de los programas
de las plataformas privadas. Asi lo trabajan E-bay, Fedex y B2Brazil, captando segmentos de empresas
pequefias y microempresas en los primeros pasos del comercio electronico y las plataformas como Mercado
Libre y Amazon, alcanzan a pymes con un nivel de madurez digital mas avanzado.

La organizacion de los programas privados se debe desarrollar por etapas escalonadas e
interrelacionadas con todas las areas de la pyme. Una firma suele tener dificultades de crecimiento en
todas sus areas, por lo tanto, la oferta de los programas tiene que estar acompafiada de soluciones que
no necesariamente la plataforma pueda resolver. No obstante, es importante que de alguna otra
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manera permitan desarrollar alianzas que ayuden a la pyme a capitalizar los esfuerzos. Por ejemplo,
programas como los de UPS y Amazon realizan alianzas con entidades educativas para que la pyme
pueda cubrir todas sus necesidades en un mismo lugar.

El disefio de los instrumentos debe estar enfocado en varios aspectos. A continuacion, se detallan
algunos de los mas importantes:

Los instrumentos de diagndstico deben poder medir la adopcion y el desarrollo de nuevos
procesos, independientemente de los resultados de uso de la plataforma o del alcance del programa por
parte de la pyme.

Las herramientas estandarizadas deben ser especificas, escalables, digitales e integrables con
otras tecnologias. En ese sentido, es importante que la no continuidad de uso de la herramienta digital
o el programa no desarme o no detenga el proceso de transformacion digital iniciado por la pyme. No
debe olvidarse que en LAC existe un gran volumen de empresas en el sector informal que enfrenta
grandes dificultades a la hora de comenzar su proceso de digitalizacion, ya que la no adaptacion de las
herramientas excluye su proceso de adopcion de tecnologia.

La oferta de soluciones a medida requiere que los programas privados cuenten con areas
tecnoldgicas de implementacion capaces de disefar soluciones y procesos de adopcion de la tecnologia
customizadas, dado que el universo pyme es poco tecnificado y muy diverso. Por ejemplo, Mercado
Libre pone a disposicion a su equipo de programadores para integrar Mercado Pago al software de
gestion de las pymes, independientemente de cual sea.

Los instrumentos de sensibilizacion deben enfocarse en una sensibilizacion integral de la pyme,
es decir, entodas sus areas y no solamente en las areas comerciales o de marketing. En la actualidad, muchos
programas privados suelen orientar la sensibilizacion al uso de las herramientas y las oportunidades de
negocio que estan dejando de obtener, es decir que se focaliza en la oferta de los servicios y los programas y
no en la demanda. Sin embargo, la pyme es un sistema mucho mas complejo done las decisiones se suelen
frenar si las personas a cargo de ciertas tareas no estan de acuerdo con el camino elegido, por lo cual la
sensibilizacion debe ser integral para tener éxito en laimplementacion del programa.

A su vez, los instrumentos de capacitacion deben estar orientados a temas claves para el
desarrollo del negocio de la pyme (ej. uso de tecnologias, adecuacion de modelos de negocios,
busqueda de personal, retencion de personal, desarrollo de talento, etc.). Esto les permitiria poder
cumplir con los objetivos de los programas, de lo contrario la oferta técnica y de capacitacion parcial
solo les quitara tiempo y no podran transformar sus negocios de manera efectiva.

En cuanto al financiamiento, se deben ofrecer mayores ayudas financieras para las pymes.
Actualmente el esfuerzo inicial siempre corre por cuenta de las pymes y constituye una gran barrera de
entrada. Las ayudas financieras suelen tomar la forma de beneficios comerciales, pero no de
financiamiento especifico. Existe una gran oportunidad en este campo, donde los programas privados se
pueden asociar a entidades de financiamiento publico o privado y asi asistir a las pymes en sus primeras
incursiones del comercio electronico y, en particular, en comercio electronico transfronterizo.
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Cuadro11

Buenas practicas para programas privados de transformacion digital para la exportacion de pymes

Fase Elemento

Caracteristica

2 Diagnéstico Diagnosticos especificos y exhaustivos que abarquen mas aspectos que las soluciones del
3 programa privado puede ofrecer (recursos humanos, capacidad de gestion, continuidad
a generacional, etc.).
Objetivos Los objetivos deben ser definidos con indicadores internos de las pymes, tanto cuantitativos
y cualitativos y de la misma manera se deben definir los objetivos para la empresa que lleva
adelante los programas.
Segmento objetivo Buena capacidad de identificacion y captacion de empresas pymes con necesidades de
transformacién digital.
Organizacion Se debe concebir la transformacién digital como un proceso en etapas escalonadas
e interconectadas con todas las areas de una empresa y no solo con las areas especificas
de la oferta de los programas.
2 Diagnéstico Medir la adopcion de las tecnologias y el desarrollo de nuevos procesos
€ independientemente del resultado del uso de la plataforma o alcance del programa.
“EJ Herramientas Las herramientas deben ser especificas, escalables, digitales e integrables con
£  estandarizadas otras tecnologias.
E Soluciones a medida  Equipos técnicos y de implementacion de tecnologia a media y tercerizados para las pymes.

Sensibilizacion Foco en la sensibilizacién integral del negocio. Y de todas las areas de la pyme, no
solamente en las areas comerciales o de marketing.

Capacitacion Oferta amplia de capacitacion orientadas a temas claves para el desarrollo del negocio de la
pyme (ej. uso de tecnologias, adecuacién de modelos de negocios, busqueda de personal,
retencién de personal, desarrollo de talento, etc.).

Financiamiento Mayor oferta de financiamiento. El esfuerzo inicial siempre es de la pyme. Alianzas con
otros actores publicos y privados.

Consultoria/asistencia Consultores generalistas del negocio pyme y expertos de las plataformas. Equipo de

técnica personalizada atencion al cliente constante y continuo por un largo periodo de tiempo.

Impacto Impacto total y significativo en todas las etapas de madurez digital de las pymes.
Escalabilidad Escalabilidad alta, en todas las soluciones con mucha tecnologia y equipos grandes de
experiencia al usuario adaptando la oferta de soluciones constantemente.
:g Coordinacion Apertura de la coordinacion interinstitucional con entidades publicas, organismos no
8 interinstitucional gubernamentales y representantes de sectores especificos.
g Recursos Compromiso de los recursos de gestion, técnicos y financieros necesarios para llevar a
g cabo el proceso completo por periodos mas largos de tiempo de dos a cinco afios.
et Alianzas Desarrollar mayores alianzas con otras entidades complementarias. Ayuden en la
E continuidad, adopcion y seguimiento de los programas. Co-Responsables
de la Implementacion.
:g Monitoreo durante ejecucion Seguimiento interno. Frecuencia semanal, mensual y trimestral. Evolucion de la pyme en el
8 programa, adopcion de sus soluciones y los cambios realizados en sus procesos.
3
o Evaluacion Encuestas de satisfaccion y NPS.

Fuente: Elaboracion propia.

Por Ultimo, y no menos importante, los instrumentos de consultoria/asistencia técnica
personalizada deben involucrar un acompafnamiento personalizado a las pymes por parte de
consultores generalistas del negocio que, a su vez, sean expertos de las plataformas y poner a
disposicion un equipo de atencion al cliente constante y continuo por un periodo suficientemente
extenso para poder llevar a cabo el proceso de transformacion digital.

2. Fase de implementacion

Los programas privados se suelen implementar en su totalidad de forma privada e interna. Esto genera
que muchas veces que se dupliquen esfuerzos desde los sectores publico y privado y generan mucha
confusion en las pymes, dado que al desconocer la oferta o verla duplicada no sienten confianza en
comenzar un proceso de transformacion digital. Es por esto que resulta muy importante que los
programas privados tengan una apertura desde la coordinacion interinstitucional y sumen a los
procesos de implementacion a entidades publicas, organismos no gubernamentales y representantes
de sectores especificos, donde se enfoquen todos los recursos financieros, econdmicos y humanos para
lograr los avances en el segmento pyme donde se quiere desarrollar la transformacion digital.
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A su vez, la apertura interinstitucional logra que se comprometan recursos por un mayor tiempo
para la ejecucion de los programas. Como es sabido, los tiempos de adopcion e implementacion de
soluciones digitales suelen ser prolongados en las pymes. Por lo tanto, la apertura con otras
instituciones los convierte en “corresponsables” de la implementacién de los programas privados y
contribuye a que se comprometan recursos de gestion, técnicos y financieros necesarios para llevar a
cabo el proceso completo por periodos mas extensos (de dos a cinco aflos como minimo). Para lograr
esto, y tener éxito en la implementacion de los programas, es necesario el desarrollo de alianzas con
entidades complementarias e involucradas en todo el proceso y que colaboren en la continuidad,
adopcion y seguimiento de los programas.

3. Fase de evaluacion

Aligual que en los programas publicos es fundamental llevar a cabo un monitoreo de la evolucion de las
empresas y los servicios ofrecidos de manera temprana durante la ejecucion del programa. Es
importante que el seguimiento sea de forma interna por parte de las plataformas privadas, con
frecuencia semanal, mensual y trimestral, en base a la evolucion de la pyme en el programa, la adopcion
de sus soluciones y los cambios realizados en sus procesos.

Por ultimo, debe realizarse una evaluacion de los resultados a partir de la verificacion de los
objetivos iniciales segun criterios preestablecidos y la medicion del impacto sobre los beneficiarios en
este caso las pymes. Se suelen desarrollar encuestas de satisfaccion y oportunidades de mejora, y la mas
reconocida que es la encuesta de Net Promoter Score (NPS) que su analisis indica si el programa fue
exitoso y si lo recomendaria a un par.

C. Descripcion de los programas seleccionados

A continuacion, se describen brevemente los programas seleccionados.
1. Ebay: Mi Negocio 24/7

Ebay es un sitio destinado a la subasta y comercio electrénico de productos a través de internet. Es uno
de los pioneros en este tipo de transacciones, habiendo sido fundado en 1995. Ebay, es utilizada en su
mayoria por empresas pymes y trabaja con tres modalidades:

i) Subasta: es la transaccion mas comun en el sitio. El vendedor pone un precio de salida y
una duracion determinada para el anuncio y en ese periodo los compradores pujaran por
ella. El pagador mas alto se lleva el articulo, bajo las condiciones de entrega y
devoluciones impuestas por el vendedor.

ii) iCompralo ya!: el vendedor establece un precio fijo y, si el demandante esta dispuesto a
pagarlo, sera suyo.

iii) Anuncio clasificado: venta de articulos bajo esta forma de anuncio, en el que se exponen
las caracteristicas del articulo en cuestion y su precio. El vendedor puede establecer su
propia politica de pagos (PayPal, tarjeta de crédito, transferencia bancaria o contra
reembolso en el momento de la recepcidn del pedido) y asi se hace constar en el anuncio,
junto a la descripcion del mismo y la foto, si procede. A cambio de publicar su aviso, Ebay
cobra una comision al oferente en caso de venta, en proporcion al precio final.

A pesar de que Ultimamente se ha aumentado la seqguridad y la proteccion al comprador,
cualquier transaccion en Ebay es un trato en el que no interviene la empresa, por lo que el éxito de la
compraventa depende de la buena fe de la otra parte. Ebay funciona como un sistema de intermediacion
automatico, en el que los usuarios pueden calificar a la contraparte mediante un sistema de puntos
positivos o negativos, dependiendo del éxito de la operacion.
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Ebay no realiza la gestion logistica de manera directa, sino que opera en alianza con otros actores
para ofrecer asesoria y en muchos casos tarifas diferenciales a sus vendedores. Estos, por su parte,
eligen su propio método de envio. No obstante, si deciden aceptar devoluciones, caen bajo la Garantia
de Devolucion de tu Dinero de Ebay, que ofrece solucion en el corto plazo y/o devolucion integra del
pago. Asi buscan estandarizar la promesa de servicio aun cuando no estén a cargo de su realizacion final.

El programa “Mi negocio 24/7 en Ebay” ofrece los siguientes beneficios:

o Programa de desarrollo de negocios: Negocios que tengan mas de 100 productos para
exportar, podran aplicar para el programa a través de este formulario y tras recibir
confirmacion, recibiran soporte de Ebay para todo el proceso.

) Tienda Ebay Premium o Super Tienda sin costo: Ebay proporcionard el nivel de
suscripcion de tienda que mejor se adapte a las necesidades del negocio solicitante.
Dicha tienda no tendra ningun costo por los primeros 3 meses y podran publicar entre
1.000 Y 10.000 anuNCios.

) Gerente personal para el desarrollo de su negocio: Los vendedores tendran acceso a un
gerente personal que trabajard de la mano para apoyarlos a exportar a través
de la plataforma.

. Programa de entrenamiento: Ebay podra a su disposicion un programa especial de
capacitacion para conocer todas las caracteristicas de la plataforma y conocer los
detalles de dentro de cada uno de los pasos de venta (apertura de cuenta, carga del
inventario, comunicacion, etc.).

. Anuncios adicionales sin costo: Vendedores nuevos y existentes de Ebay que cuenten
con una tienda, podran anunciar 50.000 articulos adicionales de manera gratuita, con
fecha determinada.

2. eCommerce Institute Latinoamérica

EleCommerce Institute es una organizacidn sin fines de lucro de caracter regional que desarrollay apoya
la economia digital en ALC, con el fin de promover iniciativas que consoliden e impulsen el mundo de
los negocios por internet. Uno de los principales objetivos es tejer una red abierta de entidades e
instituciones a nivel regional para potenciar las iniciativas de cada uno de sus integrantes y del conjunto.
Dicha red incluye camaras y asociaciones nacionales de comercio electronico de la region. Es la
institucion referente en organizar en distintos paises actividades como E-commerce Day (difusion de
programas como Cybermonday, Hotsale), E-Capacitacion (10 programas de capacitacion),
E-Observatorio (5 programas de observatorio digital), E-Women, E-commerce Awards, entre otras.

El programa E-commerce Crossborder vincula las necesidades de una empresa o
emprendimiento para abrir nuevos mercados para sus productos o servicios con los diferentes canales
digitales disponibles. Proporciona una vision global con foco en crear adecuadamente una estrategia
omnicanal disefada para facilitar el desarrollo de proyectos de comercio electronico transfronterizo con
costos estructurales eficientes, integrado en procesos y sistemas. El programa prevé el otorgamiento
de 100 becas anuales para las empresas que deseen participar.

A través de este programa, se busca que las pymes puedan conocer los procesos de toda la
cadena de valor y los actores involucrados en cuanto al impacto de la tecnologia en los modelos de
negocios, que obtengan herramientas para hacer negocios transfronterizos, utilicen internet como
vehiculo para establecer nuevos socios comerciales y diversificar riesgos, desarrollary gestionar un plan
estratégico, entre otros aspectos relevantes.
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El programa E-commerce Crossborder ofrece los siguientes beneficios:

. Capacitacion: Curso virtual que abarca que aborda el comercio electrdnico transfronterizo
de maneraintroductoriay con foco en logistica, operaciones y métodos de pago; marketing
digital; plataformas y modelos de negocios; canales de comercializacion.

o Programa de mentoria y aceleracion: Se brindan mentorias junto con una metodologia de
coaching colaborativo para la implementacion practica de los trabajos integradores finales
de cada participante del plan de capacitacion que tendran foco en expandir las
exportaciones a través del comercio electronico.

o Realizacion de un trabajo final integrador: Desarrollo de una hoja de ruta omnicanal a
24 meses definiendo las acciones y los procesos que va a soportar el canal y el equipo en
sus distintas fases a través del método de casos.

3. Servicos Interativos: COMEX B2B Brasil

El programa COMEX de B2B Brasil, ofrece una solucion digital de comercio exterior exclusiva para las
pymes de Brasil, poniendo a disposicion un equipo multidisciplinario de profesionales especializados en
marketing digital y comercio exterior. Esto permite gestionar el departamento de comercio exterior de
la pyme a menor costo. Tienen desarrollada tecnologia aplicada al comercio exterior que les permite el
acceso internacional con oficinas en Brasil, Estados Unidos y China.

El programa COMEX B2B de Brasil ofrece los siguientes beneficios:
o Diagndstico y analisis: Oportunidades de la internacionalizacion de la empresa.

o Planificacion y estudios de mercado: Armado de estrategias de insercion, e inteligencia
competitiva internacional para la empresa. Analisis de mercado digital.

o Apoyo comercial: Acciones de promocion comercial y prospeccion de potenciales
compradores en los mercados objetivo. Acceso a un centro de oportunidades
comerciales generadas.

o Capacitacion: Herramientas de negociacion de todas las oportunidades generadas a
través de servicios online y offline. Acceso al B2B Academy.

o Soporte y gestion: Armado de campafas de marketing digital, envios a la base de
compradores potenciales de B2Brazil.

o Promocion: Exposicion en las paginas principales del portal B2B mas grande de ALC.

o Desarrollo de tecnologia: Desarrollo de una landing page exclusiva en diferentes idiomas

para generar nuevas oportunidades.
4. UPS: Mujeres Exportadoras (She Trades)

United Parcel Service (UPS), empresa de logistica estadounidense, ha desarrollado el Programa de
Mujeres Exportadoras que apoyado en su Fundacion UPS y en alianza con el International Trade Center
(ITC), el cual proporciona a las emprendedoras duefias de pymes herramientas recursos y capacitacion
que les ayuden a llegar a nuevos mercados internacionales. A través de esta iniciativa, UPS ofrece
asesoramiento y recursos para aprender sobre regulaciones aduanales, procesos de la cadena de
suministros, documentacion legal y facturacion, entre otros.

El programa Mujeres Exportadoras de UPS ofrece los siguientes beneficios:

o Capacitacion: Se desarrollan seminarios web donde se ensefian las mejores practicas de
la exportacion.
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o Apoyo comercial: Un consultor de UPS se pone a disposicion para ayudar a encontrar
oportunidades de exportacion y optimizar su alcance global.

° Financiamiento: UPS ofrece descuentos y ahorros desde un 40% a un 55% en los
envios internacionales.

o Soporte técnico e informacion: Acceso a informes, informacion y asociaciones exclusivas
de UPS para aumentar la experiencia en exportacion. Participacion en capitulos de
aprendizaje virtuales interactivos para conocer las regulaciones aduaneras, los procesos
de la cadena de suministro, los acuerdos comerciales, las finanzas, etc.

o Asesoramiento técnico y legal de género: Pone a disposicion especialistas del marco
regulatorio (W20, ITAG, USMCA) para proteger las empresas propiedad de mujeres
como una forma de transformar el empoderamiento en éxito econdmico.

. Comunidad internacional: El programa les permite pertenecer al grupo de mujeres que
estén participando en el programa en distintas partes del mundo. Accediendo a eventos,
herramientas e informacion internacional.

5. Mercado Libre: Mercado Libre y Mercado Libre Global Selling

Mercado Libre (MELI) es una empresa multinacional de origen argentino con sede en Buenos Aires
dedicada al comercio electronico en ALC. Fundada en el afio 1999, cuenta con operaciones en 18 paises
de la region. Los usuarios pueden vender y comprar tanto productos nuevos como usados a un precio
fijo o variable, ademas de que se ofrecen servicios privados. Mercado Libre también posee servicios
complementarios como Mercado Pago (plataforma de cobro a los compradores y pagos y abonos a los
vendedores), Mercado Envios (logistica), Mercado Créditos (servicios financieros) y Mercado Ads
(publicidad digital).

La plataforma tiene su propio dominio en cada pais*. En caso de que las pymes quieran vender en
las diferentes plataformas digitales existen dos opciones: por un lado, pueden abrir una cuenta en cada
uno de los destinos donde quieren tener presencia y, por otro lado, crear una cuenta en Mercado
Libre Global Selling, lo cual les permite vender en México, Brasil, Chile y Colombia, gestionando las
cuentas desde un mismo lugar. De todas maneras, si la empresa desea vender en otro pais ademas de los
cuatro mencionados, debera crear una cuenta en el portal del destino correspondiente.

El o expone a grandes rasgos las diferencias de cada una de las dos opciones. Para el analisis de
este capitulo se va a tener en cuenta la solucion de Mercado Libre Global Selling, dado que implica
menores costos administrativos y de estructura para que una pyme pueda vender internacionalmente
sus productos. Esto se debe a que la creacion de una cuenta en cada pais donde esta MELI implica tener
localmente una condicion fiscal, liquidacion de impuestos, cuentas bancarias, etc.

Mercado Libre Global Selling suele ser utilizada por empresas de fuera de ALC y que no
necesariamente hablan castellano o conocen el idioma, las costumbres y los habitos de los
consumidores latinoamericanos. No obstante, la plataforma también puede ser empleada por una
empresa latinoamericana con razon social extranjera, por ejemplo, una empresa de Estados Unidos.

A su vez, la herramienta tiene la potencialidad de ser implementada para el desarrollo del
comercio electronico transfronterizo dentro de la region, dado la tecnologia y la capacidad de MELI ya
estan disponibles. De todas maneras, existen grandes limitaciones para su uso debido a regulaciones
vigentes en varios paises.

1 Ej. mercadolibre.com.mx, mercadolivre.com.br, mercadolibre.com.ar, etc.
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Cuadro 12
Exportar a través de Mercado Libre: cuenta por mercado vs. Global Selling

Caracteristica

Cuenta por mercado Mercado Libre Global Selling

Alcance geografico

Hasta 15 paises? con cuenta en cada uno En cuatro paises (Brasil, Chile, Colombia
de ellos. y México) con cuenta unificada.

Quién puede vender

Cualquier empresa con codigo fiscal en el Cualquier empresa desde cualquier parte
mercado elegido. del mundo.

Gestion de cuenta

Cada cuenta se gestiona desde el dominio del Gestion unificada.
pais elegido.

Idioma Del pais de destino. Inglés. Cuenta con herramienta de traduccion
automética.

Divisa Moneda local Acepta compras en moneda local, pero
recopila pedidos en USD.

Costo No hay fee mensual. Se aplican cargos variables por categoria por mercado.

Cobros Sin monto minimo. Plazo varia segun Cada dos semanas. Monto minimo a transferir:

reputacion del vendedor y logistica utilizada:
Mercado Envios (2 a 6 dias) o a cargo del
vendedor (5 a 28 dias).

USD 500 USD (si es inferior, se debe aguardar
hasta alcanzar ese umbral).

Mercado Envios Si
Mercado Pago Si
Mercado ADS Si
Mercado Shops Si No
Mercado Crédito Si No

Fuente: Adaptacion propia de Tena (2022).
@ Argentina, Bolivia (Estado Plurinacional de), Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Republica Dominicana, Ecuador, Guatemala, Honduras,
México, Pery, Paraguay, Uruguay y Venezuela (Republica Bolivariana de).

Con Mercado Libre Global Selling, una pyme puede administrar su negocio en cuatro paises
(México, Chile, Colombia y Brasil) desde una sola cuenta. Una vez registrada, la empresa puede publicar
sus productos de forma gratuita, recibir pagos en dolares y comunicarse con sus clientes en otro idioma
a través de una herramienta de traduccion automatica.

La herramienta de Mercado Libre Global Selling ofrece los siguientes beneficios:

Desarrollo de tecnologia: Se pone a disposicion una plataforma multifuncional de venta
global para México, Brasil, Chile y Colombia con una sola cuenta.

Soporte técnico regulatorio: Antes de cotizar, la plataforma revisa cuales son los
productos restringidos del pais de destino. A su vez, si se va a utilizar uno de los
transportistas asociados a MELI, la plataforma les indica las restricciones de tamano y
peso del paquete.

Servicio de pagos internacionales: Se encarga de cobrar las ventas realizadas de sus
pedidos en ddlares en una Unica cuenta bancaria, al mismo tiempo que acepta compras
en moneda local. Este pago se reflejara cada dos semanas en la cuenta bancaria o
Payoneer. El monto minimo para transferir es de USD 500.

Soporte financiero administrativo: La plataforma se ocupa de la conciliacion en las
diferentes monedas. Los clientes pueden pagar en moneda local y la empresa siempre
recibird una transferencia internacional en ddlares.

Soluciones logisticas: MELI ofrece diferentes opciones de logistica para los envios
internacionales Mercado Envios Almacenes Full y Mercado Envios Directo a al consumidor.

- Mercado Envios Full: La pyme envia los productos a los centros de fullfilment de
MELI. Puede almacenar su stock a granel en los almacenes y MELI se encarga de todo
el proceso logistico. Con este servicio, la pyme se asegura que todos sus paquetes se
manejen y procesen con estandares optimos, con el objetivo de brindar entregas el
mismo dia o al dia siguiente. Este servicio esta disponible en México y Chile.
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- Mercado Envios directo a consumidores: La pyme envia los productos a la red de
transportistas asociados a MELI. Este servicio esta disponible para los cuatro paises
que forman parte del programa.

- Calculadora de costos de envio: La plataforma ofrece una calculadora de costos de
envio para que el vendedor puede conocer anticipadamente todos los gastos que
tiene por usar estas soluciones.

. Publicidad Digital: Mercado Libre Ads ayuda a que las pymes aumenten sus ventas
ubicando sus productos en los primeros resultados de bUsqueda. Esta solucion integrada
le permite al vendedor administrar sus campafas publicitarias, donde puede personalizar
su presupuesto en cualquier momento y mejorar la visibilidad de sus productos en el
mercado. Es una funcion de pago por uso, lo que significa que solo paga una vez que un
usuario hace clic en los anuncios.

o Servicios de atencion al cliente: La plataforma cuenta con un enfoque orientado a
proveer las herramientas necesarias para atender correctamente a los posibles clientes
de todos los paises, por eso ofrece:

- Traducciones entre inglés, espafiol y portugués: La plataforma cuenta con un
software de traductor integrado que le permite a la pyme manejar todos los procesos
en su idioma, cubriendo las traducciones para preguntas previas y posteriores a la
venta, asi como la gestion de reclamos.

- Nivel de servicio de respuesta posventa: Dependiendo del servicio de atencion al
cliente y el tiempo de respuesta de sus preguntas, la pyme puede crear y mantener
una buena reputacion de vendedor. Dicha reputacion le otorga beneficios a las
pymes, en costos, descuentos, etc.

Un beneficio importante que distingue el servicio Global Selling de la apertura de una cuenta de
MELI en cada mercado particular es que no se hace diferencia por tipo de publicacion y los productos
publicados tendran los mismos beneficios en todos los mercados: exposicion maxima, duracion
ilimitaday cuotas sin intereses para los compradores. Es por esto que se considera una gran herramienta
para la transformacion digital de las pymes y su internacionalizacion.

6. Amazon: Amazon Despega Europa, Estados Unidos y Latinoamérica

Amazon.com, Inc. es una compania estadounidense de comercio electronicoy servicios de computacion
en la nube a todos los niveles. En 2019, Amazon vendia online USD 17 millones por hora, con
225.000 vendedores con mas de USD 100 mil en ventas anuales. En Estados Unidos, Amazon tiene una
participacion en el mercado de 45% en el comercio electrénico y posee un inventario aproximado de
12 millones de articulos en todas sus categorias y servicios. Dada la relevancia de Amazon, existen
grandes incentivos para que las pymes de ALC puedan vender a través de esta plataforma. Tal como se
menciond en el capitulo I, varios gobiernos de la region han realizado alianzas para promover las
exportaciones de las pymes a través de este marketplace.

Al igual que en la mayoria de las tiendas online, el modelo de negocio consiste en adquirir
productos de un proveedor, almacenarlos y luego enviarlos a los clientes cuando son comprados. En
Amazon aplica lo mismo, pero se suelen distinguir tres formas distintas de vender segun cual sea el
grado de diferenciacion que tengan los productos.

i) Private Label (marca privada, marca blanca): la marca privada, como su nombre lo indica,
consiste en crear y vender un producto totalmente nuevo. El objetivo es que la empresa
venda algo distinto al resto y se destaque a través de la diferenciacion. En contraste con
otros modelos de negocio, la marca privada requiere una inversiéon mayor porque sera
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menester contar con proveedores especificos que confeccionen el producto bajo ciertos
parametros. A su vez, también serd necesaria una mayor logistica, pues ademas de
buscar proveedores se deben gestionar muestras, revisiones, envios, codigos de barra,
empaquetado, seqguros, entre otros asuntos.

La ventaja principal sera una mayor diferenciacion y control de la calidad, lo cual puede
implicar mayores ventas y mejores resefias. En general, los margenes de rentabilidad son
superiores respecto a otros modelos de negocio en Amazon. Ademas, otra de las grandes
ventajas de vender este tipo de productos es poder registrar una marca, lo cual conlleva
una serie de beneficios en Amazon, como la posibilidad de incluir videos y descripciones
conimagenes en las paginas de producto (listings). A esto se suma la obtencion de la Buy
Box y la proteccion frente a otros vendedores cuando se venden los mismos productos.

Retail Arbitrage/Online Arbitrage: para aquellas empresas se encuentran en el mismo
pais donde Amazon opera, un atractivo modelo de negocio es el Retail Arbitrage, que
consiste en ir presencialmente a tiendas en busca de ofertas para luego revender en
Amazon a un precio mas alto. Este modelo de negocios no estd disponible en ALC,
aunque si esta disponible la variante Online Arbitrage. En este Ultimo caso, sera necesario
ademas que contar con una empresa que se encargue de recibir los productos y hacer los
envios a los clientes. A diferencia de la marca privada, el grado de involucramiento con el
negocio es mucho menor, representando menor riesgo y rentabilidad.

Wholesale/Reseller: este modelo de negocio es similar a un programa de afiliados.
Consiste en que la empresa que vende trabaje con proveedores de un determinado
producto y negocie un precio mas bajo para revenderlo en Amazon. En otras palabras, se
trata de ofrecerse como distribuidor a cambio de un descuento en la adquisicion del
producto para conseguir un margen de rentabilidad deseado. Podria darse el caso de
conseguir exclusividad en la venta, y con ello obtener ventajas importantes en Amazon.
Pese a lo anterior, las desventajas siguen siendo importantes en consideracion a que no
se tiene control sobre la propuesta de valor del producto, a la vez que se corre el riesgo
de que otros también lo vendan en la plataforma.

Amazon desarrolla en Europa un programa para ayudar a las pymes a vender en ese mercado,
pero solo pueden hacerlo empresas de paises habilitados para vender en Amazon. Tal como se observa
en el o, solo pueden comercializar sus productos alli las empresas tres paises de ALC (Argentina, Chiley
México), aunque varios paises de la region estan habilitados a vender a través de Amazon
Estados Unidos (EEUU).
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Mapa 1

Paises de América Latina y el Caribe habilitados para vender en Amazon Estados Unidos y/o Amazon Europa

Ni EEUU ni Europa
Solo EEUU
EEUU y Europa

Fuente: https://sell.amazon.es/venta-global/guia.
Nota: Los limites y los nombres que figuran en este mapa no implican su apoyo o aceptacion oficial por las Naciones Unidas.

El Programa Despega de Amazon es un programa educativo gratuito para aquellas empresas que
desean comenzar un nuevo negocio online o acelerar uno existente. Este programa va mas alla de
vender en Amazon y cubre una serie de temas clave destinados a pymes con poca o nula experiencia
vendiendo por internet y que quieran afianzar y expandir su presencia online. Estd enfocado en
emprendedores que quieren crear su propio negocio de comercio electrénico. Trabajan con empresas
que vendan productos fisicos tanto a consumidores (B2C) como a empresas (B2B). El programa Amazon
Despega es desarrollado por Amazon en colaboracidn con varias entidades de Espana ICEX, CEPYME,
AECOC, SEUR, AVASK, Payoneer, Padeco e IE University y ofrece los siguientes beneficios:

Formacion online: cursos disefiados juntamente con la IE University para empresas con
distintos niveles de experiencia en el comercio digital. Estos cursos estan disponibles bajo
demanda con 6-8 horas de contenidos e incluyen dos rutas de formacién dependiendo el
nivel de experiencia. Dichas formaciones contemplan estrategia de venta digital,
marketing digital, estrategia omnicanal, construccion y venta online en Amazon vy
exportacion con Amazon.

Seminarios con expertos: webinars con especialistas de Amazon y su red de
colaboradores para aprender a empezar a vender productos online y expandir el negocio.

Beneficios comerciales: una vez que la empresa completa los capitulos de formacion, puede
acceder a recibir a herramientas gratuitas o con descuento de Amazony su red de colaboradores.

Asesorias personalizadas: el programa pone a disposicion gestores de cuentas que ofrecen
consejos y apoyo personalizado a las empresas para acelerar su desarrollo en el mundo digital.

Red de colaboradores que se pone a disposicion de las necesidades de la pyme.

Cualquier empresa puede acceder a este programa vy, al igual que en el programa Mercado Libre
Global Seller, la pyme puede abrir una empresa en EEUU y utilizarla para vender en mas paises.
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7. FEDEX: Programa FedEx Pymes

FedEx Express es subsidiaria de FedEx Corp la compafiiia de transporte exprés mas grande del mundo y
provee todo tipo de servicios de envios para importacion, exportacion o nacionales, expresos 0 menos
urgentes, paquetes pequeios o pesados, por volumen, por Unica vez o envios ocasionales y tiene servicios
especiales para volUmenes medianos y grandes. FedEx ofrece una gran variedad opciones de envio y de
herramientas en linea para que las pymes, puedan desarrollar el comercio electronico de manera mas &gil
y eficiente, a continuacion, se mencionan las mas relevantes:

Soporte administrativo: acceso online a toda la facturacion, libreta de direcciones (creacion
de contactos nuevos, edicion de direcciones para remitentes, destinatarios u ambos). Con
el servicio de FedEx Billing Online se pueden administrar las facturas y detalles de envio en
linea, descargarlas o recibirlas por correo electrénico.

Servicios de integracion web: se pueden integrar los sistemas comerciales de la pyme, la
tienda web minorista o el sistema de administracion de pedidos con FedEx Web Services.
Esto permite conectar los sistemas de la pyme a FedEx para crear etiquetas de envio,
facilitar devoluciones, rastrar envios, obtener presupuestos y generar informes.

Sistemas de gestion: si la empresa es un remitente de volumen alto, puede utilizar FedEx
Ship Manager Server, un sistema completo de hardware y software proporciona una
conexion a FedEx y puede integrarse facilmente con varias ubicaciones en los centros de
datos de su empresa, muelles de carga u otros sistemas comerciales.

Herramientas de asistencia para aduana: FedEx pone a disposicion una plataforma web,
donde la pyme puede encontrar, completary enviar sus documentos de aduana en linea de
forma correcta cada vez.

Herramientas de seguimiento de envios: la pyme puede conocer el estado de su envio desde el
origen hasta el destino en tiempo real a través de distintas herramientas de rastreo.

Centro de comercio electronico: incluye informacion sobre las distintas plataformas de
comercio electronico, gestion de envios, financiamiento, etc. Asimismo, brinda apoyo a las
pymes para desarrollar una estrategia de embalaje, gestion de inventarios, envio y
devolucion, fidelizacion de clientes, etc.

El programa FedEx para pymes tiene el objetivo de contribuir a la internacionalizacion de las
firmas de menor tamano y ofrece los siguientes beneficios:

Diagndstico y analisis: diagndstico para evaluar el grado de madurez exportadora.

Asistencia comercial: pone a disposicion expertos para asistir a las pymes en el disefio de
un plan estratégico de exportacion.

Financiamiento: pequefios montos de ayuda a empresas premiadas.

Soluciones logisticas: descuento de hasta un 50% en envios internacionales con una
vigencia de 12 meses.

Soporte técnico e informacion: pone a disposicidn expertos para el desarrollo de un perfil
de mercado con la viabilidad de los productos que la pyme quiere ofrecer.

Consultoria: pone a disposicion horas de consultoria para asistir de forma personalizada a
la pyme.
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D. Alcance, escalabilidad y resultados

En esta seccion se examina como los pardmetros de andlisis definidos en el disefio de herramientas de
transformacion digital examinados en el capitulo Il se interrelacionan con cada uno de los programas y
herramientas privadas y sus propuestas.

Luego, se analiza en detalle el aporte que dichos programas y herramientas privadas le pueden
brindar a las pymes, teniendo en cuenta las capacidades digitales que las empresas pueden desarrollar
y que capacidades tecnoldgicas pueden adoptar.

A su vez, se examina el alcance que los programas privados tienen, haciendo referencia a
quienes estan dirigidos. Por Ultimo, se analiza la escalabilidad que han tenido dichos programas a lo
largo de los afios.

1. Alcance de los instrumentos privados

El cuadro 13 detalla el alcance de los instrumentos privados orientados a la transformacion digital de las
PYME segun la aplicacion de la metodologia descripta en el capitulo Il y la misma aplicada en los programas
e instrumentos del capitulo Il. El objetivo es poder clasificar y comparar los programas privados en base a su
mejor efectividad y propuesta de herramientas y soluciones para las pymes.

Segun estos criterios, UPS “Mujeres Exportadoras” es uno de los programas mas completos,
dado que es el que mas herramientas brinda y, a su vez, el mas involucrado esta con interrelaciones
publico y privadas. También se destaca el programa de FEDEX “Pymes”, con gran variedad de
instrumentos y con beneficios econdmicos para aquellas empresas seleccionadas. Es importante
destacar que ambos pertenecen a companias de logistica, por lo cual resaltan la relevancia de esta
tematica en el proceso de transformacion digital de las pymes para el comercio electronico
transfronterizo. Ambos programas se destacan por el soporte personalizado a las empresas y su
atencion y resolucion diversa de problematicas.

En un segundo bloque de programas se encuentran posicionados los programas de las plataformas
digitales, donde primero se ubican Amazon con “"Despega” y Servicios Interativos con “B2B Brasil” ambos
con el mismo puntaje, ofreciéndoles a las pymes una oferta muy amplia de soluciones de comercio
electronico transfronterizo orientado en la incorporacion de plataformas tecnoldgicas de comercio
electrdnico, la promocion online, la atencion de clientes en linea y herramientas de pago y soporte operativo.
Luego, se encuentra el programa de otra plataforma de comercio electronico (Global Seller de MELI), que
ofrece a las pymes soluciones tecnoldgicas y operativas, como manejo de stock, depdsitos, medios de pago
e incluso traduccion en linea en varios idiomas.

En cuarto lugar, se encuentra E-Bay con “Tu negocio 24/7”, que ofrece un amplio abanico de
soluciones digitales, pero no contempla ciertos aspectos operativos como logistica y acompafiamiento
personalizado. Esto Ultimo suele ser un problema caracteristico de las soluciones ofrecidas por las
grandes plataformas de comercio electronico, ya que las pymes pueden requerir un seguimiento mas
cercano al que estas empresas brindan. En este sentido, los programas ofrecidos por dichas plataformas
carecen de la flexibilidad que se necesita para ganar escalabilidad.

En el quinto lugar, se encuentra el programa del E-commerce Institute “E-commerce
Crossborder”, que se enfoca principalmente en la capacitacion y adopcion de conocimientos, cuenta
con algun acompanamiento personalizado, pero solo a fines de la adopcién de conocimientos en un
trabajo practico y no a la implementacion real operativa del negocio.
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Cuadro 13
Alcance de los programas privados

Partici Foco del Aspectos practicos,
articipantes Instrumentos e .
programa técnicos y operativos  Total
c 33 o 8 8 g2
§ o of 3 §3Bs 55888838838 s
Pais Institucion Programa Z IS 58 Eﬁ 5 5 8 S £ 83 %g t52 23 g 5
S % §f 52 3§99 8% §85 5L g5 €2 5¢8
g £ 8% 2° 25 S5 8852082588 3S §s
% X 'f_j $ % §U O o ug_ 8 % S g g_g S g4 8_
o 8 c < s
o (8]
LAC Ebay Mi Negocio 2 0 2 1 0 2 1 1 0o 2 2 1 2 0 0 16
24/7
LAC Ecommerc Cross 2 1 2 1 1 1 1 0 0o 0 1 0 1 2 0 13
e Institute Border
LAC Servigos B2B Brazil 2 0 2 1 1 2 2 0 0o 2 2 2 2 0 0 18
Interativos
LAC UPS Mujeres 2 0 2 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 25
Exportador
as
LAC Mercado MELI 2 0 2 1 1 1 0 1 0o 2 1 2 2 1 1 17
Libre Global
Seller
LAC Amazon DESPEGA 2 0 2 1 0 2 0 1 1 2 2 2 2 0 19
LAC FEDEX Pymes 2 0 2 2 1 2 1 2 1 2 2 2 1 1 0 21

Fuente: Elaboracion propia.

Notas: N/D: informacion no disponible. Participantes: o: no participan, 1: rol limitado: 2: participa activamente del disefio y ejecucion del
programa. Foco del programa: o: no considera la dimension, 1: se aborda de manera tangencial, 2: prioridad del programa. Instrumentos:
Sensibilizacion: o: no incluido, 1: actividades de concientizacion de caracter general, 2: actividades de sensibilizacion para cada empresa.
Capacitacion: o: tema no contemplado, 1: herramienta limitada, 2: herramienta innovadora y profunda. Financiamiento: o: no incluido,
1: instrumentos limitados a pocas empresas o usos, 2: mayor cobertura en términos de beneficiarios y/o aplicacion. Consideracion de
heterogeneidades: o: se ofrecen las mismas herramientas a todas las empresas, 1: autodiagnéstico y recursos estandarizados para cada nivel
de madurez, 2: herramientas especificas para cada empresa. Acompafiamiento personalizado: o: no incluido, 1: herramientas personalizadas
limitadas, 2: acompafiamiento individual para cada compania. Aspectos técnicos, prdcticos y operativos: Compromiso de los recursos
financieros, institucionales, técnicos y humanos necesarios para la ejecucion del programa: o: bajo, 1: medio, 3: alto. Escalabilidad: o: baja,
1: media, 2: alta. Evaluacion: o: no hay evaluacion ni monitoreo, 1: monitoreo y evaluacion segun cantidad de beneficiarios, 2: monitoreo y
evaluacion segun impacto. Identificacion de oportunidades de mejora: o: no se identifican; 1: se identifican, 2: se identifican oportunidades y se
implementan mejoras.

En el cuadro 14 se detalla el aporte que cada programa privado le puede ofrecer a las pymes de la
region con su correcta adopcion haciendo referencia a las capacidades digitales que la empresa debe
desarrollar en todos sus procesos del negocio (ya sea modificando o creando nuevos procesos
operativos o formando al personal en ciertas habilidades) y en base a la tecnologia (capacidades
tecnoldgicas) que el programa le puede ofrecer.

Cuadro 14
Aporte potencial de los programas a las pymes

Institucién Programa Capacidades digitales Capacidades tecnoldgicas

Ebay Mi Negocio 24/7 Venta Online — Marketing Digital- Plataforma de E-commerce- Medios de
Generacion de Contenido- Pago - Logistica Internacional
Publicidad Online Seguimiento de Envios

Ecommerce Crossborder Plan de negocio, Marketing Digital, N/A

Institute Ecommerce Venta Online
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Institucion Programa Capacidades digitales Capacidades tecnolégicas
Servigos COMEX B2B Brazil Venta Online Plataforma Digital
Interativos Publicidad Online Sitio Web Personalizado

Traduccién Digital
UPS She Trades con ITC Modelo de Negocio Plataforma Documental
Asesoramiento Técnico Legal Seguimiento de Envios
Marketing Digital
Comunidad Internacional
MELI Meli Global Selling Venta Online. Plataforma de E-commerce
Publicidad Digital Medios de Pagos
Manejo de Stocks Traduccién Digital
Logistica internacional
Administracién Internacional
Mensajeria Online
Seguimiento de Envios
Amazon Amazon Despega Venta Online. Plataforma de E-commerce
Publicidad Digital Medios de Pagos
Manejo de Stocks Traduccién Digital
Comunidad Internacional Logistica internacional
Administracion Internacional
Mensajeria Online
Seguimiento de Envios
E-learning
FEDEX Programa para Modelo de Negocio Plataforma Documental

pequefas y medianas
empresas

Asesoramiento Técnico Legal
Marketing Digital
Comunidad Internacional

Seguimiento de Envios
E-learning

Fuente: Elaboracion propia.

Por un lado, se observa que el aporte de los programas privados con respecto al desarrollo de
capacidades digitales en pymes estd asociado en su mayoria al cambio de mentalidad en los modelos de
negocio, a la transformacion de los procesos de venta orientados al canal en linea y al desarrollo de
capacidades para invertir correctamente en publicidad digital e implementar acciones de marketing digital.

La posible contribucion de los programas con respecto a la incorporacion de tecnologia en los
negocios de las pymes no sea asocia en ningun caso a la adquisicion de hardware sino exclusivamente a
la adopcion de software como servicio (SaaS, por sus siglas en inglés). Es decir, la pyme no compra ni
mantiene tecnologia, sino que paga por su uso, la alquila. La gran mayoria de las capacidades tecnoldgicas
de los programas seleccionados estan asociadas a, plataformas de comercio electréonico, medios de pagos,
seguimiento de envios y digitalizacion de documentacion operativa de comercio exterior.

En lineas generales, las capacidades digitales y tecnoldgicas de estos programas cubren los
eslabones necesarios para el desarrollo de negocios de una pyme interesada en realizar comercio
electronico transfronterizo.

2. Escalabilidad y resultados

En el cuadro 15 se muestran los resultados de escalabilidad y de impacto de los programas privados
seleccionados en este capitulo. Para ello, se identificd a quiénes estan dirigidos, la cantidad de empresas
que participaron en alguna medida en dichos programas y en que paises de la region ALC se llevaron a
cabo. Estos programas son dindmicos y suelen cambiar con el paso del tiempo y también se van
implementando en distintos paises.
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Cuadro 15
Escalabilidad y resultados de los programas privados
Institucion Programa Target Cantidad Paises
(empresas)

Ebay Mi Negocio 24/7 Pymes 1000 10 (ARG, BRA, CHL COL,
DOM, MEX, PER, PRI, SLV,
URY)

Ecommerce Institute Crossborder Mipymes y N/D 9 (ARG, CHL, COL, ECU, GTM,

Ecommerce. Mipymes Mujeres MEX, PER, PRY, URY)
Servicos Interativos COMEX B2B Brazil Pymes 20 000 4 (BRA, CHL, COL, MEX)
UPS She Trades con ITC Mipymes y pymes 17 000 14 (ARG, BRA, CHL, COL, CRI,
Mujeres DOM, GTM, HND, JAM, MEX,

PAN, PER, PRI, SLV)

MELI Mercado Libre Global Mipymes y pymes, 2 000 000 18 (ARG, BOL, BRA, CHL,

Selling GRAN EMPRESAS COL, CRI, DOM, ECU, GTM,

HND, MEX, PAN, PER, PRY,
URY, VEN)

Amazon Amazon Despega Mipymes y pymes, 13 000 1 (ESP)

GRAN EMPRESAS
FEDEX Programa para Mipymes y Pymes 700 7 (ARG, BRA, CHL, COL,

pequefias y medianas
empresas

DOM, GTM, MEX)

Fuente: Elaboracion propia.

En base al analisis del target y la escalabilidad, Ebay afirma tener la gran responsabilidad de
capacitar a las pymes, sin importar su ubicacion, para que puedan aprovechar la red global de
159 millones de compradores en 190 mercados alrededor del mundo que tiene la plataforma.
Actualmente el 62% de las transacciones de Ebay son transfronterizas.

En el afio 2020 “Mi negocio 24/7 en Ebay” se lanzé en Argentina, México, Brasil, Pery,
Republica Dominicana, Colombia, El Salvador, Puerto Rico, Uruguay y Chile, apuntando a que las pymes
puedan abrir una tienda sin costo y accedan a beneficios Unicos para comenzar a exportar sus productos
a diferentes partes del mundo. Uno de los factores que impulsé a Ebay a desarrollar dicho programa
fueron los desafios que enfrentaron los negocios a raiz de la pandemia de Covid-1g9.

Para tomar una referencia del alcance del programa, en México el 100% de las pymes que venden a
través de Ebay exportan y en promedio llegan a mas de 20 mercados cada una, lo cual ofrece grandes
oportunidades de crecimiento a las empresas que puedan aprovecharlo. El programa tiene un objetivo de
100 pymes por pais con una inversion de USD 250.000 en cada mercado. En 2022, Ebay ha profundizado este
programa a través de un esquema especial para el sector de autopartes y accesorios de automoviles.

Por otro lado, el programa de Aceleracion y Capacitacion en Cross-border eCommerce del
eCommerce Institute esta muy enfocado en emprendedores que quieren incorporarse al canal online,
profesionalizar esta via y exportar a través de comercio electronico. EI E-commerce Institute logra la
escalabilidad y difusion de dicho programa gracias a iniciativas cruzadas que la misma institucion
desarrolla en varios paises (ej. Cybermonday, Hotsale).

En enero de 2022, el programa B2b Brazil anuncid la expansion de su plataforma en otros paises de la
region a través del lanzamiento de B2Mexico, B2Chile y B2Colombia. Aprovechando la tecnologia y la base
de datos de B2Brazil, esto permite escalar brindando acceso a mas clientes y vinculos con mas compaiiias.
Los servicios se enfocan en promover transacciones entre pymes, conectando a compradores y vendedores,
y luego brindando soluciones digitales para el comercio, como envios y pagos en linea.

Los marketplaces B2B se presentan en 4 idiomas: inglés, portugués, espafiol y chino, y todo el
contenido, ofertas de venta / solicitudes de compra y los mensajes se traducen a los cuatro idiomas para
facilitar las promociones, las comunicaciones y las negociaciones entre las empresas registradas. Tener
marketplaces localizados facilita la participacion online de las pymes accediendo a un servicio “local”,
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con atencion y soporte a las empresas ubicadas en los nuevos mercados en espanol. Al mismo tiempo,
independientemente de la plataforma en la que esté registrada una empresa, se distribuira en todos los
mercados en otros paises y en todos los idiomas. Y los pagos de los servicios en linea se cobraran en
monedas locales.

A su vez B2Brazil, en 2022 firmd un acuerdo de asociacion con Bexs Banco, un banco brasilefio
especializado en servicios de pago digital y cambio de divisas. El acuerdo tiene como objetivo ofrecer
soluciones de cambio de divisas a las mas de 150 mil empresas importadoras y exportadoras registradas
en la plataforma B2Brazil.

UPS comenzd su programa de Mujeres Exportadoras en 2018 y en la actualidad abarca a 14 paises
de ALC. La institucion afirma que desde el lanzamiento han logrado entrenar con conocimiento practico
a mas de 17.000 mujeres emprendedoras y también ha dado recomendaciones a los gobiernos sobre
politicas para ayudar a las mujeres a exportar.

Otro de los programas seleccionados es el de FEDEX, que al igual que UPS es una gran empresa
de logistica y paqueteria. FEDEX lanzd el programa por primera vez EEUU en el afio 2012, y luego del
éxito se extendid a nivel internacional a partir de 2015y continda expandiéndose en ALC. En los Ultimos
anos se ha desarrollado en México, Brasil, Chile, Colombia, Argentina, Republica Dominicana y
Guatemala. En la implementacion de sus programas, FEDEX busca la interrelacion con organismos
gubernamentales locales, para la promocion y difusion.

Por Ultimo, y no menos importante, se analiza la escalabilidad de los programas de las
plataformas mas grandes de comercio electronico del mundo y de la region, como son MELI y Amazon.
El programa de Mercado Libre Global Seller ofrece muchas oportunidades de escalabilidad para las
empresas en la region por su gran penetracion y todo el combo tecnoldgico que se pone a disposicion
de las empresas pymes. Actualmente el programa tiene alcance en 18 paises y cuenta con un mercado
potencial de 65 millones de compradores y 12 millones de vendedores, que estan siendo capacitados
constantemente. El ecosistema de MELI es la plataforma ideal para internacionalizar productos en la
region, dado que los consumidores estan muy acostumbrados a su uso: hoy la plataforma cuenta con
540 visitas de usuarios y 29 ventas por segundo. A su vez, sus herramientas y soluciones tecnolégicas
son pioneras en la region y esto le permite desarrollar soluciones muy accesibles y faciles de
implementar para las PYMES.

Su contraparte de origen estadounidense, Amazon, es aun mas grande que MELI y con mayor
alcance internacional. La iniciativa Amazon Despega Espafa se lanzo inicialmente en 2020 en
colaboracion con IE University, ICEX Espana Exportacion e Inversiones, CEPYME y AECOC paraimpulsar
el crecimiento y la digitalizacion de las pymes espafolas tras la pandemia. Durante el primer afo,
participaron 13.000 pymes y emprendedores de toda Espafia con el objetivo de reforzar su presencia
online o iniciarse en la venta por internet. El objetivo de Amazon Despega es apoyar a los emprendedores
y pymes espafolas a desarrollar las competencias necesarias para vender globalmente, sentar los cimientos
para tener éxito durante anos y cumplir su compromiso de formar a 50.000 pymes y emprendedores para
vender online en Espafia antes de que acabe el afio 2025.

E. Analisis del marco de transformacion digital en programas privados

En base al marco descripto en el capitulo Il en el punto C sobre las etapas de un programa de
transformacion digital —disefio, implementaciéon y evaluacion— se destacan las siguientes
caracteristicas, las cuales se sintetizan en el cuadro 16.

En el disefio de los programas privados, se observa una independencia absoluta de los intereses
de las empresas organizadoras. El disefio de los mismos esta orientado al desarrollo comercial de sus
plataformas. En dichos programas no hay interrelacion con entidades publicas para maximizar los
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esfuerzos en conjunto. En muchas ocasiones son replicables de igual manera en todos los paises donde
la plataforma tecnoldgica quiere desarrollarse, como el caso de Amazon, MercadolLibre, UPS y FedExy
no teniendo en cuenta disefios especializados de implementacion en base al desarrollo o adopcion de
cada pais, estos programas a veces se manejan regionalmente.

Cuadro 16
Caracteristicas de los programas privados de transformacién digital para la exportacion

Fase Elemento Caracteristica
i) Diagnéstico Diagnosticos especificos y exhaustivos solamente asociados a las soluciones que el
o programa privado puede ofrecer.
a Objetivos Son internos y asociados al objetivo del negocio.
Segmento objetivo Buena capacidad de identificacion y captacion de empresas pymes con necesidades de
transformacién digital.
Organizacion Se concibe a la transformacion digital de forma parcial solo en las areas especificas
que las empresas que lideran los programas tienen interés en desarrollar.
2 Diagnéstico Herramienta disefiada para medir la adopcién de las tecnologias que ofrecen
kS los programas.
8 Herramientas Herramientas muy especificas, escalables, digitales y excluyentes con ofras.
= estandarizadas
2 Soluciones a medida No suelen existir soluciones a medida.

Sensibilizacion La sensibilizacién esta orientada al uso de las herramientas y las oportunidades de
negocio que estan dejando de obtener. No hay una sensibilidad integral. La
sensibilizacién es por el lado de la oferta del servicio o programa y no por la necesidad
de la demanda pyme.

Capacitacion Herramientas de capacitacion orientadas a temas clave para el objetivo del programa
(ej. uso de tecnologias, adecuacién de modelos de negocios, etc.).

Financiamiento Se suelen orientar en beneficios comerciales, pero no en financiamiento
especificamente. Descuentos y beneficios.

Consultoria/asistencia  Provision de acompafiamiento personalizado a las pymes por parte de especialistas de

técnica personalizada las plataformas y con los equipos de atencion al cliente.

Impacto Medio sobre los beneficiarios. Es baja la proporcién que logra el éxito completo.
Escalabilidad Alta al tener todas las soluciones con mucha tecnologia y equipos grandes de
experiencia al usuario adaptando las soluciones constantemente.

S5 Coordinacion Suelen coordinar todo de forma privada e interna. En algunos casos existen

'g interinstitucional colaboraciones publicas o institucionales, pero para difusion.

8

& Recursos Compromiso de los recursos técnicos, humanos y financieros necesarios para llevar a

& cabo el proceso.

Q . .

£ Alianzas Escasas alianzas con otros actores.

5 Monitoreo durante ejecucién Seguimiento interno llevado a cabo por las plataformas privadas, semanal y mensual,

'g en base a la evolucion de la pyme en el programa y la adopcion de sus soluciones

3

o Evaluacion Encuestas de satisfaccion y NPS.

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, en la etapa de implementacion de los programas se logra mucho alcance debido
a la fuerte penetracion de dichas plataformas en el comercio electronico en cada pais. Otro factor
importante que hace a la buena implementacion de los programas privados son las grandes estructuras
de los departamentos de atencion al cliente que tienen, lo que hace que aquellas mipymes que
participan de los programas estén siempre asistidas y acompafiadas.

La etapa de implementacion de dichos programas tiene la particularidad de depender de la
gestion comercial o de marketing de las empresas que los ofrecen. Por tanto, la continuidad de los
programas depende de si son o no exitosos en términos comerciales y del negocio. Esto significa que, si
el programa fue exitoso en su alcance, en la adopcion de tecnologia o en el registro de potenciales nuevos
clientes, pero la unidad de negocios no logro los beneficios esperados en términos econdmicos, el programa
no tiene continuidad. De esta misma manera la duracién de los programas se define en base a estrategias
internas de las gerencias comerciales o de marketing de cada plataforma. Es decir, si el responsable de
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nuevos negocios para pymes no lo considera una buena herramienta o el gerente cambia y viene uno nuevo,
los programas se suspenden. Esto se ve reflejado en los programas de Ebay, y FedEx.

Analizando la Ultima etapa dentro el marco de la transformacion digital de los programas privados se
encuentra la evaluacion. Resulta un poco complejo detallar los esquemas de evaluacion de los programas,
dado que cada uno toma criterios diferentes y relacionados con los resultados internos de las empresas. Lo
que si se puede comentar es que dichos programas reciben una evaluacion de forma anual, dado que es el
periodo comercial de las empresas, y en base a dichos analisis el programa tiene su continuidad.

Por otro lado, se observa que mientras los programas estan activos, se va monitoreando
constantemente la evolucion y el crecimiento. En la mayoria de los casos, hay personal especifico
realizando el monitoreo del programa y a su vez hay equipos de atencion al cliente analizando la
evolucion de cada empresa. Dicho monitoreo se realiza de una manera automatizada y personalizada
con seguimientos semanales a través del envio de e-malis, chats y chatbots. El contacto telefdnico con
un asesor llega recién cuando una empresa solicita una asistencia mas personalizada y dicho asesor,
cuenta con toda la informacion de la evolucion de la empresa con el programa. Esto se puede observar
en Amazon, Mercadolibre y UPS, B2Brazil. Las oportunidades de mejora son procesos internos de las
plataformas y pocas veces existe una participacion activa de las empresas pymes de los mismos. No
obstante, en algunos casos se incluye a los beneficiarios a través de una encuesta de satisfaccion o NPS
(Net Promoter Score), donde se indaga sobre como fue la experiencia. Ejemplos de ello son el
E-commerce Institute, Amazon y UPS.

En el siguiente cuadro se detallan las distintas etapas dentro del marco de transformacion digital
de los programas privados comentados en los parrafos anteriores.



Cuadro 17

Escalabilidad y resultados de los programas privados

Programa Mi Negocio 24/7 Cross Border  B2B Brazil Mujeres MELI Global DESPEGA PYMES
Exportadoras Seller
Pais/region ALC ALC ALC ALC ALC ALC ALC
Institucion Ebay Ecommerce Servigos uPs MercadolLibre ~ Amazon FEDEX
Institute Interativos
2 Objetivo Favorecer la Facilitar a las Facilitar a las Favorecer la Facilitar a las Facilitar a las Favorecer la
2 internacionalizacion ~ PYMES la PYMES la internacionalizacion ~ PYMES la PYMES la internacionalizacién
a de las PYMES exportacion a exportacion a de las PYMES exportacion a exportacion a de las PYMES
mediante desarrollo  través de través de mediante desarrollo  través de su través de su mediante desarrollo
de capacidades marketplaces marketplaces de capacidades propio propio de capacidades
digitales y de internacionales internacionales digitales y de marketplaces e  marketplaces e  digitales y de
gestion gestion incorporacion incorporacion gestion
de de
herramientas herramientas
de pagoy de pagoy
logsisticas de logsisticas de
E-commerce E-commerce
Segmento objetivo PYMES con cierto Empresas de Empresas de Empresas de PYMES con PYMES con Empresas de
nivel de madurez. bienes, bienes, bienes, servicios y cierto nivel de cierto nivel de bienes, servicios y
servicios y servicios y productos madurez. madurez. productos
productos productos exportadoras o con exportadoras o con
exportadoras o exportadoras o potencial potencial
con potencial con potencial exportador exportador
exportador exportador
Organizacion 2 niveles 3 etapas 4 etapas 4 etapas 2 niveles 5 niveles 4 etapas
(entrenamiento y (capacitacion, (diagnostico, (capacitacion, (entrenamiento  (capcitacion, (diagnostico,
adopcion) mentoria/ estudio de adopcion y y adopcién) entrenamiento,  estudio de
aceleracion y mercado, asesoramiento asesorias mercado,
ejecucion) capacitacion y técnico, técnicas y capacitacion y
adopcion) comunidad) adopcion) adopcion)
3 Diagnostico NA Autodiagnéstico  Autodiagnéstico  NA NA NA Autodiagnédstico
3 Herramientas Todas las de la Ninguna Todas las de la Algunas de Gestion  Todaslasdela Todaslas dela Algunas de Gestion
g estandarizadas  Plataforma Plataforma propias de UPS Plataforma Plataforma propias de FEDEX
g
1]
2 Soluciones a No Si No No No No No
o2 medida
g
e Sensibilizaciéon Baja Baja Baja Media Baja Baja Media
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Mujeres

MELI Global

Programa Mi Negocio 24/7 Cross Border B2B Brazil DESPEGA PYMES
Exportadoras Seller
Pais/region ALC ALC ALC ALC ALC ALC ALC
L Ecommerce Servigos . A
Institucion Ebay Institute Interativos UPS MercadoLibre mazon FEDEX
o . Capacitacion Digital, modelo de Digital, modelo Digital, modelo Comercio Exteriory  Digital, modelo Digital, modelo ~ Comercio Exterior y
‘S g negocios, de negocios, de negocios, Logistica de negocios, de negocios, Logistica
g ] Marketing y Marketing y Marketing y Marketing y Marketing y
% Comercio Exterior Comercio Comercio Comercio Comercio
2 Exterior Exterior Exterior, Exterior,
£ Medios de Medios de
38 Pagos Pagos
[
Q.
S Financiamiento  No No No Si No No Si
a Consultoria/ Si dada por Personalizada Si dada por Si dada por Si dada por Si dada por Si dada por
asistencia atencion al cliente atencion al atencion al cliente atencion al atencion al atencion al cliente
técnica cliente cliente cliente
personalizada
Impacto potencial sobre Medio Bajo Medio Medio Alto Alto Medio
cada beneficiario
Escalabilidad Alta Baja Media Media Alta Alta Media
c Coordinacion N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
2 interinstitucional
g Compromiso recursos Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo
9] técnicos, humanos y
E financieros
g Alianzas N/A N/A N/A W20, ITAG, N/A ICEX, Céamaras de
= USMCA CEPYME, Comercio
AECOC, Electrénico
SEUR,
AVASK,
Payoneer,
Padeco e IE
University
c Monitoreo durante ejecucion Seguimiento de N/A Seguimiento de  Seguimiento de Seguimiento Seguimiento Seguimiento de
8 resultados internos resultados resultados internos de resultados de resultados resultados internos
S de la plataforma. internos de la de la plataforma. internos de la internos de la de la plataforma.
(_g plataforma. plataforma. plataforma.
1]
Evaluacién N/D N/D N/D N/D N/D N/D N/D

Fuente: Elaboracion propia.
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V. Conclusiones y oportunidades de mejora

De acuerdo con el marco presentado en los dos primeros capitulos, este trabajo presenta las principales
conclusiones acerca de los programas de transformacion digital de las pequefias y medianas empresas
(pymes) examinados en los capitulos lll y IV a partir de los criterios definidos en el capitulo I, asi como
las oportunidades de mejora en América Latina y el Caribe (ALC) teniendo en cuenta las mejores
practicas identificadas. La seccion A se focaliza en los hallazgos relativos a los esquemas publicos y la B
en los privados, en tanto que la seccion C presenta las recomendaciones mas importantes.

A. Programas publicos

Los programas analizados son muy diversos en términos de objetivos, alcance e instrumentos. Sin
embargo, es posible identificar algunos rasgos que se observan con cierta frecuencia:

¢Transformacion digital y/o exportacion? Por un lado, los planes liderados por agencias
vinculadas a produccion y/o tecnologia tienden a promover la transformacion digital de las
pymes como una via para incrementar la productividad y/o la competitividad. Aunque esto
puede impactar positivamente sobre el desempefio exportador de las empresas, la mejora de
la insercion internacional pocas veces aparece como un objetivo explicito de los programas.
Por otro lado, los programas implementados por las agencias de promocion de exportaciones
naturalmente tienen la finalidad de incrementar las ventas al exterior, aunque las acciones en
materia de transformacion digital suelen limitarse al desarrollo del comercio electrénico
transfronterizo, en general a partir de plataformas internacionales (ej. sensibilizando sobre
las caracteristicas y uso, brindando apoyo para optimizarlas ventas en cada una, etc.). En
algunos casos, existe apoyo para desarrollar una tienda propia y/o capacitacion sobre otros
temas como pagos electronicos. Varios paises han implementado también plataformas
propias (transaccionales y no transaccionales) para difundir la oferta en el exterior. No
obstante, varias experiencias muestran que suelen ser instrumentos muy costosos y con
impacto limitado.

Vinculacion pUblico-privado. En este ambito también se observan diferencias entre los
distintos programas. En algunos casos no se identificd participacion del sector privado
y/o la academia, mientras que en otros se involucra a estos actores en distintas fases del
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programa. Dicha participacion toma diversas formas. Por ejemplo, se realizan consultas
durante el diagndstico y disefio de los instrumentos a las empresas que necesitan
soluciones tecnoldgicas y organizacionales y/o a aquellas que pueden proveerlas.
Asimismo, muchas herramientas involucran a actores privados en la ejecucion del
programa. En algunos casos, esto se limita a entidades empresariales, aceleradoras,
compaiiias, institutos de investigacion locales, etc. que pueden contribuir a la
transformacion digital y/o internacionalizacion de las empresas, mientras que en otros se
incluyen también alianzas estratégicas con aliados internacionales (ej. marketplaces,
agencias de marketing digital, couriers, empresas de software, etc.). La participacion de
actores globales es clave para acceder a redes de comercializacion internacional ya
consolidadas, asi como a las tecnologias mas avanzadas.

Sostenibilidad institucional y temporal. Las metas de los programas analizados son
muy diversas, ya que en algunos casos se trata de ambiciosas estrategias de
transformacion digital, mientras que otros son iniciativas muy acotadas. A pesar de ello,
en la mayoria de los casos se observa que los objetivos se encuentran alineados con las de
las instituciones que los llevan a cabo.

Algunos programas —especialmente los de gran envergadura— involucran tematicas en
las cuales tienen competencia distintas entidades de gobierno (ej. produccion,
capacitacion, ciencia y tecnologia) y tienen horizontes temporales extensos. En ese
sentido, la coordinacion institucional y la sostenibilidad en el tiempo son cruciales.

La descentralizacion de funciones que se observa en algunos programas de
transformacion digital ofrece la ventaja de proveer soluciones en diversos lugares del
territorio y/o de que las soluciones sean brindadas por entidades publicas o privadas
especializadas (ej. los centros de innovacion tecnoldgica que existen en varios paises con
distintas denominaciones), pero dificulta la coordinacion y monitoreo de los resultados.

Los programas que promueven el desarrollo del comercio electrénico transfronterizo
son, por naturaleza, mas breves que las estrategias ambiciosas de transformacion digital.
Sin embargo, hay algunos que brindan acompafnamiento a las pymes a lo largo de un
periodo suficientemente extenso como para desarrollar las capacidades necesarias,
mientras que otros se limitan a poner a disposicion herramientas sin un seguimiento
posterior que permita contrastar su efectividad.

Se utilizan tanto herramientas estandarizadas como soluciones a medida. En la
mayor parte de los esquemas analizados, las pymes deben pasar por un proceso de
autodiagnostico para evaluar la madurez digital y/o exportadora, a partir de lo cual se
definen los instrumentos mas apropiados para su situacion. En el caso de los programas
de transformacion digital, varios paises utilizan el Chequeo Digital desarrollado por el
BID, el cual presenta varias ventajas: evalUa varias dimensiones relevantes, permite
identificar las prioridades de cada empresa y las herramientas para alcanzarlas y, en
particular, guarda un registro que facilita la medicion del progreso, tanto por parte de la
empresa como de los ejecutores del programa.

Existe una gran variedad de instrumentos ofrecidos a las pymes en la region. Dado que el
disefio de muchos programas se basa en la revision de las experiencias internacionales
y/o cuentan con el apoyo de organismos regionales o empresas multinacionales, los
instrumentos utilizados presentan similitudes en toda la region. Ejemplos de ello son el
ya mencionado Chequeo Digital o las alianzas de varios paises con Kolau, Amazony DHL,
entre otros.
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En la mayoria de los casos se incluyen herramientas estandarizadas (ej. capacitaciones
virtuales), pero en muchos casos las empresas también pueden acceder a distintos tipos
de soluciones a medida. Se destacan las iniciativas que proveen a las pymes
acompafiamiento personalizado para identificar las necesidades, implementar
tecnologias, optimizar gestion, procesos, ventas, etc. durante periodos lo
suficientemente extensos como para desarrollar las capacidades y poder sostenerlas por
sus propios medios una vez finalizado el programa. Ejemplos de ello son los programas
de exportacion via comercio electronico de Chile y Uruguay.

En lineas generales, es posible identificar dos tipos de actores a cargo de brindar
acompafiamiento personalizado a las pymes: especialistas externos (empresas o
consultores independientes) contratados para tal fin o funcionarios de las propias
entidades publicas. Los expertos externos suelen presentar la ventaja de contar con
mayor experiencia, en tanto que el desarrollo de capacidades al interior de las
instituciones gubernamentales —si se realiza correctamente— puede derivar en mejoras
de largo plazo en la calidad de los servicios publicos.

Logicamente, existe un trade-off entre la capacidad de proveer seguimiento uno aunoy
el alcance y escalabilidad del programa. Si bien el apoyo individual es mucho mas
frecuente en los programas de menor envergadura, los espacios colaborativos de
innovacion que existen en varios paises permiten que las pymes puedan recibir un
seguimiento mas cercano.

En este contexto, en ciertos casos existe una brecha entre la oferta y la demanda de
algunos instrumentos —particularmente el financiamiento preferencial, coaching y
acompafnamiento personalizado—. En muchos programas los servicios son gratuitos,
pero en otros se exige una contraprestacion por parte de la empresa, usualmente con la
finalidad de asegurar el interés del beneficiario. No obstante, también es frecuente que
la demanda potencial no se traduzca en una demanda real de participacion en los
programas debido a problemas de informacion y/o comunicacion. En ese sentido, la
sensibilizacion juega un rol clave para acercar los programas al segmento objetivo.

Diversas iniciativas cuentan con plataformas centralizadas donde encontrar la
informacion de manera sencilla y ordenada, de modo que funcionan como ventanillas
Unicas de la oferta de apoyo para la transformacion digital. No obstante, en otros casos
las herramientas disponibles se encuentran dispersas, lo cual dificulta su llegada a los
posibles beneficiarios. Es importante que tanto el disefio de los instrumentos como su
comunicacion sean llevadas a cabo teniendo en cuenta la experiencia del usuario.

Monitoreo y evaluacion. Varios programas examinados cuentan con objetivos claros
cuyo cumplimiento puede ser verificado a través de criterios definidos en la fase de
disefo. En algunos casos, la evaluacion tiene en cuenta el impacto de las herramientas
utilizadas (ej. incremento en el grado de madurez digital, mejora de la productividad,
mayores exportaciones, etc.). Asimismo, varias iniciativas han identificado oportunidades
de mejora a lo largo de la ejecucion, las cuales derivaron en cambios para incrementar la
eficiencia. La dificultad para medir el impacto ha motivado a algunos paises a monitorear a
partir de encuestas de satisfaccion de los beneficiarios y/o por proporcion de empresas que
utiliza mas de una herramienta.

En otros casos, sin embargo, el monitoreo se limita a cuantificar las empresas que pasaron
por el programa o el nUmero de beneficios otorgados sin considerar su impacto efectivo,
mientras que en otros no se encontrd informacidn sobre criterios de evaluacion y/o
resultados alcanzados.
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B. Programas privados

Como se menciono en el capitulo 1V, los programas y herramientas privadas, también son muy diversos
y ofrecen soluciones muy diferentes. Sin embargo, es posible identificar algunos rasgos que se observan
con cierta frecuencia:

Diagnosticos iniciales. Los diagndsticos iniciales en los programas privados para las
pymes son limitados. Es decir, son generales y no tienen en cuenta las distintas
problematicas de las empresas, esto lleva a que ofrezcan soluciones similares para
problemas diferentes dejando parcialmente transformada o digitalizada a la pyme.

Paquete tecnolodgico especifico. Los programas de las soluciones privadas escalan porque
tienen una oferta Unica de soluciones tecnoldgicas. Es decir, aquellos esquemas que
tienen una gran escalabilidad lo logran ofreciendo un paquete de soluciones tecnoldgicas
especificas y estandarizadas. En otras palabras, la pyme puede optar entre usar esas
herramientas tecnoldgicas o no participar del programa, pero no hay una solucidn
customizada. Esto puede ser bueno para la adaptacion temprana de tecnologia y el
cambio de procesos digitales, sin embargo, puede resultar perjudicial en el mediano y
largo plazo, dado que muchos de estos programas y plataformas tienen una posicion
dominante en el mercado y los costos de cambiar se vuelven muy altos para las pymes.
En efecto, muchas empresas de pequefia envergadura enfrentan dificultades para
adoptar las capacidades digitales independientemente de la tecnologia.

Interrelacion publica/privada. Se observa que los programas privados tienen poca
interrelacion con los actores o instituciones de gobierno. En aquellos casos que tienen
relacion, son meras asociaciones para lograr mas difusion o autoridad en los contenidos
del programa, pero no estan vinculados con programas u objetivos publicos de
transformacion digital, ni de comercio electronico transfronterizo. De todas maneras,
como se menciono en el capitulo lll, existen algunas iniciativas publicas en las cuales
participan de manera coordinada varias de las empresas que ofrecen sus propios
programas privados de transformacion digital.

Asu vez, al ser solo especificos de cada programa y solucion privada, la pyme no siempre
conoce otras herramientas similares disponibles en el mercado. Es por esto que se
considera que en el disefio de programas orientados a la transformacion digital pyme, el
gobierno puede favorecer el acceso a la mayor cantidad y variedad de opciones.

Se requieren soluciones administrativas para complementar los servicios brindados a las
pymes. En el andlisis de las herramientas privadas no se observan soluciones relacionadas con
procesos administrativos internos de las pymes. Muchas de las herramientas que la empresa
debe incorporar traen aparejados cambios y distintas formas de operar el negocio. Esto
puede implicar dificultades administrativas e institucionales que no son contempladas por las
iniciativas examinadas, lo cual suele ser el obstaculo principal por el cual las pymes desisten
de aplicar a los programas o continuar utilizando las herramientas, una vez concluida su
participacion en dichos programas.

Oportunidades en el asesoramiento de los procesos de cobranzas internacionales. No se
encontraron herramientas o capacitaciones orientadas a resolver todas las
problematicas que existen en la region con respecto a las cobranzas internacionales. Se
observan instrumentos asociados a los medios de pago, como pasarelas de pago,
billeteras virtuales (Mercado Pago, Paypal, etc.), pero no se abordan cuestiones relativas
a como la pyme puede obtener y gestionar el dinero.
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o Atencion a los beneficiarios. En la mayoria de los programas analizados se observa que la
atencion personalizada queda solo en la prestacion del servicio que el programa ofrece y
no en conocimientos generales que la empresa necesita. Por ejemplo, los programas de
empresas de logistica internacional resuelven la logistica, pero no tratan los procesos de
manejo de stock internos. Asimismo, en los programas de plataformas de comercio
electronico se brinda apoyo en el proceso de venta, pero no se trabaja sobre la rentabilidad
de los productos o el mejor mix de produccion o comercializacion. Muchos de los
programas por el alcance y la confianza que las pymes depositan en las herramientas y
ponen a disposicion su negocio podrian desarrollar una atencion mas personalizada.

C. Recomendaciones

Del analisis de los programas publicos y privados, el analisis de buenas practicas y las entrevistas realizadas,
es posible identificar una serie de lecciones y formular recomendaciones. En primer lugar, se presentan
sugerencias que resultan clave para todo tipo de programas y en las tres fases (disefio, implementacion y
evaluacion), mientras que en segundo y tercer lugar se incluyen las recomendaciones para los programas
publicos y privados, respectivamente, distinguiendo la etapa en la que tienen mayor relevancia.

1. Recomendaciones generales

La transformacion digital debe ser abordada de manera integral. Muchos programas publicos y
privados ofrecen servicios que abordan ciertas problematicas especificas de las pymes, pero no cuentan
con una visién integral del proceso de transformacion digital. Por ejemplo, en algunos casos se
estimulan a las empresas a vender online (ya sea en el mercado doméstico o en el exterior) sin considerar
aspectos clave como la definicion de responsables de atender el canal de venta en linea, la evaluacion
de la capacidad productiva para responder a un aumento en la demanda, la definicion del precio que
contemple los costos de este canal, la adecuacion de los procesos, la logistica, etc. Algo similar ocurre
con ciertos programas que impulsan la digitalizacion de determinadas actividades, pero no tienen en
cuenta la transformacion organizacional necesaria para su mejor aprovechamiento.

Es por ello que resulta fundamental que los programas no se focalicen solamente en procesos
externos como ventas, pagos, logistica, marketing, entre otros, sino también en procesos internos,
stocks, costos, tableros de gestion, eficiencia, productividad. Es decir, que promuevan la transformacion
digital de todas las dimensiones del negocio y contemplen la mejora de la insercién internacional.

La transformacion digital no es un hito, sino un proceso y muchas pymes necesitan
preparacion para iniciarlo. Dadas las caracteristicas de muchos de los programas actuales
(especialmente los privados), las pymes requieren cierta madurez digital para beneficiarse de los
instrumentos disponibles. Es decir, pueden aplicar aquellas empresas que ya han tienen recursos
humanos calificados y cierta experiencia en su transformacion digital y/o en sus negocios de comercio
electronico, ya sea doméstico o transfronterizo. Asimismo, muchos esquemas estan focalizados en
empresas que ya tienen cierto volumen de negocio y/o pueden expandir rapidamente sus ventas en el
corto plazo. Esto se debe a que la mayoria de los programas promueve el uso de las soluciones que
ofrece la compaiiia que lo organiza y la rentabilidad se asocia a la cantidad de envios, nUmero de
transacciones y/o valor de las ventas.

En ese sentido, no solo es necesario que los programas -particularmente los publicos- conciban a
la transformacion digital desde una vision integral, sino que deben contemplar la preparacion previa de
aquellas empresas que lo requieran (especialmente pymes de menor escala y dinamismo). En efecto,
esto no solo puede mejorar la eficiencia de las politicas publicas, sino también funcionar como
catalizador del aprovechamiento de programas privados.
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Esta vision no solo implica preparar a las empresas y acompafarlas durante el proceso.
También se debe trabajar en la transferencia de capacidades antes de la finalizacidn de los programas,
de manera que puedan continuar el proceso (ej. de transformacion digital o de venta online en el
exterior) por sus propios medios.

Las pymes necesitan recursos humanos capacitados para llevar a cabo la transformacion
digital. Las empresas de menor tamafio con frecuencia no solo no cuentan con el capital humano
necesario para llevar el proceso de transformacion digital para la exportacion, sino que también
enfrentan dificultades en la busqueda y seleccion de dichos recursos humanos. La pyme usualmente no
sabe qué tipo de competencias buscar y luego, cuando encuentra al personal con las calificaciones
necesarias o invierte en su formacion, enfrenta serios problemas para retener a ese talento.

Si bien muchos programas publicos y privados contribuyen a la formacidn de los recursos
humanos de las pymes, en algunos casos existen inconvenientes. Por un lado, las formaciones privadas
suelen enfocarse en el uso de las herramientas provistas por la empresa organizadora y abordan
tematicas especificas (ej. pagos), sin considerar otras dimensiones del negocio, aun cuando puedan
estar relacionadas (ej. finanzas, contabilidad). En ese sentido, se requiere una oferta para especialistas
generalistas del negocio y no solo en areas determinadas.

Por otro lado, muchos programas publicos cuentan con una oferta de formacion muy general y
de caracter introductorio. Cuando la oferta formativa es mas completa y personalizada (ya sea en
esquemas publicos o privados), quienes participan de la capacitacion suelen ser los duefios o tomadores
de decisiones, lo cual puede derivar en que le resulte incluso mas dificil delegar el negocio para escalar.
En ese sentido, es importante promover que, en la medida de lo posible, participen de la formacion
varias personas de la empresa, preferentemente pertenecientes a distintas areas de negocio.

Se debe construir a partir de redes preexistentes y fomentar la cooperacion publico-privada.
Los programas no deben comenzar desde cero, sino que deben apoyarse en redes preexistentes. Las
instituciones gubernamentales, las grandes compafias multinacionales, las asociaciones empresariales y las
entidades publicas y privadas con presencia en distintos lugares del territorio pueden ser aliados estratégicos
en la identificacion de las necesidades de las pymes, la sensibilizacion sobre la importancia de la
transformacion digital, la difusion de las herramientas disponibles, el acompafiamiento a las pymes, etc.

Los programas privados no pueden abordar todas las tematicas y el Estado no puede ser experto
en todo. A su vez, no tiene sentido que se ponga empefio en desarrollar programas para atender tareas
que otros actores ya hacen de manera eficiente.

Para una correcta adopcion y transformacion de las pymes, lo pUblico y lo privado deben trabajar
y disefarse en conjunto. Actualmente, las agendas de muchos programas publicos y privados no estan
coordinadas entre si y la falta de coordinacion con frecuencia da lugar a la duplicacion de recursos y
esfuerzos, lo cual resulta mas confuso para la pyme. La integracion de iniciativas publicas y privadas
puede derivar en un uso mas eficiente de los recursos y un mayor impacto positivo sobre los beneficiarios.

Es por ello que resultan muy Utiles herramientas que se utilizan en varios paises de la region como
alianzas de entidades gubernamentales con actores privados (e]. plataformas de comercio electrénico
o proveedores de ciertas tecnologias). No obstante, esto puede ser incompatible con la neutralidad
tecnoldgica que se promueve en algunos paises como Alemania.

2. Recomendaciones para los programas publicos
a) Fase de disefio

o Los programas deben apuntar a solucionar problemas reales. Aunque parezca
llamativo, no todos los programas tienen en cuenta las necesidades concretas de las
pymes en materia de transformacion digital y/o internacionalizacion. La distancia entre
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las herramientas ofrecidas y las necesidades de las pymes se explica principalmente por
falta de recursos, fallas de coordinacion entre agencias con distintas competencias y, en
algunos casos, desconocimiento de las problematicas de las empresas de menor tamafo.

Asi, pues, se requiere un diagnostico cuidadoso para identificar correctamente las
necesidades de las pymes en materia de transformacion digital, para evitar que se
malgasten recursos en desarrollar instrumentos que no son los mas adecuados para el
publico objetivo. En el proceso de disefio, ejecucion y evaluacion es importante considerar
una muestra relevante para captar esas necesidades, brindar las soluciones mas
adecuadas e identificar oportunidades de mejora.

La transformacion digital y la competitividad exportadora deben ir de la mano.
Considerando que la mayoria de las economias de ALC son pequeiias, la inclusion de la
dimension exportadora en los programas de transformacion digital parece clave para que
las empresas adquieran la escala necesaria para que ciertas tecnologias sean rentables y
también para que tengan mayores incentivos a innovar. En ese sentido, los programas de
transformacion digital y/o comercio electrénico transfronterizo deben favorecer la
adopcion de modelos de negocios modernos que contribuyan a desarrollar la
competitividad de las firmas y potenciar los esfuerzos de apoyo a la exportacion.

La sensibilizacion debe ser un objetivo en si mismo. Si bien la pandemia hizo mas
evidente la importancia de la transformacion digital, muchas pymes no han avanzado en
este sentido o solo lo han hecho de manera limitada. En gran medida, esto se debe a falta
de tiempo o recursos humanos/financieros para afrontar el proceso, desconocimiento de
las herramientas disponibles, creencia de que ciertas tecnologias solo estan disponibles
para grandes empresas, etc. La experiencia de varios programas muestra que no basta con
ofrecer ciertos instrumentos a las pymes, sino que en muchos casos es necesario ir a
buscarlas para mostrarles como pueden beneficiarse de ellos y garantizarles que contaran
con el apoyo necesario para poder participar del programa.

b)  Fase de implementacion

Se requiere mayor interaccion con el sector privado: Una participacion mas activa podria
derivar en programas mas eficientes y evitar duplicar esfuerzos. Con respecto a esto
Ultimo, se observa que parte de las herramientas que incluyen varios programas publicos
son ofrecidas también de manera adecuada por proveedores privados, por lo cual para
facilitar el acceso a las herramientas por parte de las pymes puede resultar mas
conveniente realizar alianzas y/o recurrir a sistemas de vouchers, tal como sucede en
varios programas de la region.

Es fundamental contar con recursos humanos calificados en las entidades a cargo de los
programas. La mayor parte de los programas publicos implementados en ALC incluye
herramientas de capacitacion para las pymes. Sin embargo, son pocos los casos que
contemplan la formacion de los funcionarios responsables del disefio, implementacion y
monitoreo de dichos programas. La disponibilidad de recursos humanos calificados
resulta crucial para brindar un mejor acompafamiento a las empresas durante todo el
proceso. Un complemento al que recurren muchas entidades publicas es la contratacion
de proveedores especializados, los cuales se encargan de proveer el apoyo a las pymes
durante el programay transferir el conocimiento para que luego puedan continuar por sus
propios medios. No obstante, esto no excluye la necesidad de contar con funcionarios con
las capacidades de gestionar y evaluar los programas.
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o Se necesita estar cerca de los beneficiarios. La cercania con las pymes a las que apunta el
programa es fundamental para conocer sus necesidades y para brindar un acompafiamiento
personalizado. En este sentido, es importante contar con presencia en todo el territorio,
especialmente para las actividades presenciales. Como se mencioné previamente, el
aprovechamiento de redes preexistentes es fundamental para optimizar esto.

o La transformacion digital requiere financiamiento. La falta de recursos financieros
suele ser un obstaculo importante para poner en marcha procesos de transformacion
digital por parte de las pymes. Asi, pues, es importante complementar el desarrollo de
capacidades técnicas con facilidades para acceder al financiamiento. En la region hay
experiencias de financiamiento publico total o parcial, en algunos casos brindado en el
marco de coordinacion entre distintas entidades gubernamentales. Asimismo, se recurre
a alianzas con actores privados para que brinden soluciones gratuitas o con descuento y
varias iniciativas permiten que proveedores privados postulen sus servicios para las
pymes. En ciertos casos, estas soluciones estan sujetas a la curaduria por parte de los
responsables del programa.

Fase de evaluacion

o Es fundamental medir el impacto. Si bien existen grandes dificultades para medir el
impacto de los beneficios otorgados. En el caso de los programas privados en general esto
esta resuelto, pero en muchos programas publicos es necesario incrementar los esfuerzos
para hacerlo. Como en cualquier politica publica, el analisis del impacto y la
implementacion de mejoras debe ser una caracteristica indispensable de estos programas.

) Tener presente que existe un trade-off entre masividad e impacto. Mientras los
programas privados suelen enfocarse en la escala, los publicos tienden a enfrentar la
disyuntiva entre alcanzar a un gran numero de beneficiarios o impactar de manera
significativa sobre ellos.

) En efecto, las herramientas de mayor impacto son las que brindan coaching
personalizado durante varios meses, con el fin de identificar las problematicas y las
soluciones tecnoldgicas mas adecuadas, disefiar un plan de accion, implementarlo y
transferir las capacidades a la empresa. No obstante, las restricciones de recursos
técnicos y financieros en las entidades publicas vuelven practicamente imposible la
aplicacion de estos instrumentos a gran escala.

o Es por ello que en muchos casos los gobiernos optan por programas de caracter masivo
que ponen el énfasis en la cantidad de pymes alcanzadas, pero utilizan herramientas de
bajo impacto (ej. capacitaciones virtuales breves). Se debe tener en cuenta que parte de
esto ya estd cubierto por la oferta privada para evitar superposiciones.

. De todas formas, en varios paises existen programas que combinan instrumentos
masivos de sensibilizacion y capacitacion —usualmente en alianza con proveedores
privados— con instrumentos de mayor costo e impacto (ej. vouchers, asistencia técnica)
para las empresas que se encuentran en etapas mas avanzados. Esta Ultima opcion
parece una de las mas adecuadas para gran parte de la region.

o Transparencia. Como en toda politica publica, la difusion de los resultados es clave para
garantizar la transparencia y mejorar la gobernanza.
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3. Recomendaciones para los programas privados

Fase de disefio

Los programas privados podrian ser disefiados en conjunto con el sector publico. Los
programas privados se podrian disefiar de forma conjunta para aprovechar el conocimiento
y llegada de las empresas en cada territorio del pais. A su vez, les permite no duplicar
esfuerzos econémicos de gestion y aprovechar el know how tanto privado como publico de
los recursos humanos necesarios para llevarlos adelante.

Prolongar la duracion de los programas privados. Los programas privados podrian
tener acompafamiento publico y extenderse para lograr una mejor transformacion
digital de las pymes.

Definicion de objetivos. Idealmente, los objetivos de los programas privados deben ir mas
alld de los objetivos econdmicos y cuantitativos de la empresa organizadora. Estos deben
tener en cuenta la evolucion de los estados de madurez digital general de las pymes. Es decir,
una firma puede no haber completado el programa o haber utilizado las herramientas del
mismo, pero sin embargo haber adquirido conocimiento, capacitacion o haber sido
sensibilizada de forma positiva y esto a futuro genera una adopcion digital.

Fase de implementacion

Recursos humanos generalistas. Los programas privados deben contar con profesionales
altamente capacitados en la gestion integral de una pyme. Cuando simplemente se remiten
a ofrecer una solucion tecnolodgica o la implementacion de un proceso digital, la pyme en la
gran mayoria de las veces no lo puede implementar por dificultades en procesos paralelos o
verticales de la empresa. Por los tanto, es importante contar con especialistas bien
capacitados que comprendan la realidad de los beneficiarios.

Complementar la atencién al cliente por mentorias personalizadas estratégicas
digitales. Los programas podrian incorporar mas soporte de mentorias personalizadas
donde se analice la estrategia digital de la pyme. En muchas oportunidades la pyme se
suscribe a un programa sin conocer en detalle lo que va a obtener o sin saber los costos
adicionales que lleva lograr terminar con éxito el programa. En estos casos, una opcion
deberia ser informar a la pyme que aln no esta lista para pasar por el programa.

Oferta de programas para distintos niveles de madurez digital. Seria muy efectivo que
los programas acompanen con distintas ofertas o niveles de programas a los diferentes
tipos de pymes y que los mismos sean dindmicos. Seria deseable también que las
mentorias personalizadas ayudaran a alcanzar o a pasar de un nivel a otro con un muy
buen acompafiamiento por parte del programa y los especialistas.

Fase de evaluacion

Herramientas de evaluacion. Seria recomendable que se desarrollen mas herramientas
de evaluacion y que las mismas sean accesibles publicamente preservando la informacion
que permita individualizar a las empresas. Esto permitiria conocer como es la evolucion
de la adopcion de los programas en los distintos segmentos de pymes que existen.

Compartir resultados con el sector publico. Seria muy recomendable que los resultados
de la evaluacion de los programas no solo se compartan de forma interna en la empresa,
sino también de manera abierta. Esto permitiria al sector publico mejorar la oferta de
herramientas para ayudar a las pymes a continuar con su transformacion digital.

103



CEPAL

Programas escalables para la transformacion digital...

Plan de mejora u hoja de ruta. Independientemente del nivel alcanzado en el programa
y la evolucion de la empresa en la adopcion del mismo, seria muy positivo para la pyme
una vez finalizado parcial o completamente, tener por parte de los programas privados
una hoja de ruta con los proximos pasos que la pyme podria seguir o deberia continuar
haciendo en el camino de su transformacion digital del comercio electrénico.
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En este trabajo, se analizan los principales programas publicos y
privados de apoyo a la transformaci®n digital de las pequefas y
medianas empresas (pymes) en Amgrica Latina y el Caribe con miras
a la ‘exportacion, poniendo el fo€o en los @spectos operativos que
resultan claves para su éxito. Se£oncluye gue estos programas son muy
diversos en términos de objétives, aleance e instrumentos. Para tener
un mayor impacto, los prégramas deberian abordar la transformacion
digital y la internaciod@alizacion de estas empresas de manera integral
—en vez de focalizarse en un proceso en particular—, desarrollarse en
estrecha cel@boracion con el sector privado, centrarse en necesidades
conerétas de las empresas y contemplar actividades de sensibilizacién
para fomentar su participacion. Asimismo, los programas deberian
contar con recursos humanos calificados en las entidades a cargo de
su diseno, implementaciéon y evaluacién, adaptar el apoyo al nivel de
madurez digital de la pyme, ofrecer mentorias personalizadas y contar
con mecanismos de monitoreo y evaluacion.
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