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RESUMEN

En el mundo de negocios tecnoldgicos y digitales existen nuevas tecnologias que generaran
mercados de gran valor econdmico en los préximos 5 a 10 afios. 10T (Internet de las Cosas). Es
uno de estos mercados que hoy en dia se encuentra en la etapa inicial de su desarrollo. Muchas las
empresas tecnoldgicas estan comenzando a realizar inversiones en este mercado. Para maximizar
las posibilidades de éxito de estas inversiones resulta clave estructurar estrategias de negocios y
planes de accién acordes a la realidad de mercado y las capacidades de la propia empresa. El
elemento clave para poder elaborar estas estrategias es conocer la condicion estratégica de la

empresa en el mercado.

El objetivo de esta tesis es determinar las condiciones estratégicas de las PYMES en los segmentos
de mercado mas relevantes del IOT. Esto permitira a los empresarios PYMES armar correctamente

sus estrategias de negocios y planes de inversién en el mercado IOT.

Para alcanzar el objetivo se realizaron entrevistas a actores relevantes del mercado tecnoldgico,
analisis de informes de la industria y observacion directa de PYMES. Esta es una tesis descriptiva,

con un estudio de campo de tipo cualitativo.

Los resultados obtenidos son que las PYMES tienen condiciones estratégicas favorables en los
segmentos verticales de Salud e Industrias, por lo tanto deberan implementar estrategias de
desarrollo general de esos mercados. Y para los segmentos verticales de Ciudades, Transporte y
Hogar sus condiciones estratégicas no presentan ventajas claras, con lo cual deberan implementar

estrategias de foco.

PALABRAS CLAVE

PYMES, 10T, Condiciones estratégicas.
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INTRODUCCION

Durante los ultimos 15 afios se ha vivido la revolucion de tres tecnologias de infraestructura TIC:
Internet, comunicaciones celulares y comunicaciones de banda ancha. Estas tecnologias y negocios
estan hoy dia consolidados y son mercados de gran relevancia en el PBI de casi todos los paises
del mundo. (GSMA. (2016)

Asimismo, existen también otras nuevas tecnologias TIC: Big Data e 10T (Internet de las Cosas),
las cuales si bien mantendran esta revolucién digital porque proyectan un gran potencial de
mercado para los proximos 5 a 10 afios, hoy estan en un estado incipiente. . (GSMA 2015).
Actualmente, en el mundo de negocios digitales, se estan discutiendo activamente estos dos
topicos. Se estiman proyecciones econdémicas de hasta 11 Trillones de U$D de impacto econémico,

y que involucrara a actores existentes asi como a nuevos actores. (Mckinsey. Junio 2015).

Las compafiias que llevan la delantera en inversion y desarrollo de negocios son grandes
corporaciones, de las cuales se encuentran liderando Intel, IBM, Microsoft, Google y Cisco. (I0T

analytics. (2016). IOT company ranking. p. 6).

Pero ya que el potencial impacto econémico involucrard no sélo a grandes corporaciones sino
también a empresas PYMES la pregunta de como desarrollar negocios en este nuevo mercado es
inevitable. Por ello la presente tesis se pone como objetivo determinar las condiciones estratégicas
de las PYMES en el mercado 10T, de modo que esta informacion sirva para delinear las estrategias
de negocios acordemente. Esta investigacion busca poder entender en qué segmentos de mercado
las PYMES tienen ventajas estructurales y donde no. Con lo cual, podran construir sus estrategias
de negocios y planes de inversién con una mayor y mejor comprension estructural del mercado, lo
cual maximiza el éxito de sus inversiones y reduce los riesgos controlables. Para ello se busco
determinar el estado de desarrollo de la industria y el nivel de fragmentacion de la demanda (lo
cual se analiz6 mediante la herramienta de Planificacion de escenarios), las fuerzas competitivas
que acttan en ella segin el modelo de Fuerzas de Porter, la posicion competitiva segin el modelo

de Factores Clave de Exito.

El trabajo empirico realizado consta principalmente de tres elementos. Primero se estudio y analizd

la informacion existente de las principales fuentes relevantes del mercado, a través de reportes e
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informes. Segundo elemento de trabajo de campo se realizaron entrevistas a actores relevantes del
mercado Argentino e internacional, conociendo su vision y pensamiento acerca de diversos
aspectos del mercado IOT. Y por ultimo se observo directamente el funcionamiento de PYMES.
Esta informacion de campo permitié construir dos analisis empiricos: Primero un estudio de
mercado de la demanda (clientes) y segundo un estudio del ecosistema de negocios del mercado

IOT (competencia, proveedores y empresas involucradas).

Por lo tanto con estos elementos de investigacion se construyeron los valores de las herramientas
de anélisis estratégico, y a partir de las mismas se extrajeron las conclusiones finales. En esta tesis
se demostro que existen dos segmentos verticales en el mercado 10T en los cuales las PYMES
tienen ventajas estructurales para desarrollar alli nuevos negocios. Estos son el segmento vertical
de Salud y de Industrias. También se analiz6 cual es la condicion estratégica de las PYMES en los
segmentos verticales de Ciudades, Transporte y Hogar. Conocer la estructura de estos mercados,
mediante los andlisis que en esta tesis se realizaron, permite entonces a las PYMES armar
estrategias de negocios que minimicen las probabilidades de fracaso y asi tomar las decisiones

apropiadas de inversion en estos nuevos negocios.
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Cuerpo teorico

CAPITULO 1: INTRODUCCION AL MERCADO DE INTERNET OF THE
THINGS (INTERNET DE LAS COSAS) (10T)

En este capitulo se introducen los conceptos de Internet Of Things asi como también se

presentan proyecciones de este mercado.

1.1 CONCEPTUALIZACION DE IOT

“Internet Of Things” (o bien Internet de las Cosas) se refiere a la tecnologia que permite conectar
multiples dispositivos a una plataforma digital con la cual se procesan esos datos y ofrece un
servicio determinado. El término aplica a todos los segmentos verticales® de la economia, ya que
puede ser aplicado a cualquier sector. Es por ello que al hablar de IOT también es conveniente
aclarar cudl es el segmento vertical que se estd analizando, ya que los usos y aplicaciones varian
de acuerdo al mismo. Los segmentos verticales de mercado de mayor relevancia para el 10T son:
Salud, Industria, Hogar, Ciudades y Transporte (GSMA. (2014). El principal valor del 10T es
brindar un servicio, con los datos e informacion procesada, hacia el usuario final. Este puede ser
una Empresa, Organizacion Gubernamental, consumidores o incluso otro sistema Informatico. Lo
importante es que el servicio Digital debe ser relevante para el usuario final y con una utilidad

determinada.
Como ejemplos de IOT se pueden citar los siguientes:

e Medidores de cosecha: sensores distribuidos en un campo de cultivo, que miden un

determinado parametro (por ejemplo humedad), lo comunican a una plataforma digital.
Esta se encarga de procesar la informacion y enviar un reporte al administrador del campo

(por ejemplo, cuando serd el momento 6ptimo de cosechar el cultivo).

1 Segmentos verticales se define en la proxima seccion.
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e Autos conectados: La tecnologia de automdviles autbnomos, que se manejan solos.

Asimismo, un sistema que brinda una computadora de abordo a un automdvil conectada a
una plataforma digital puede ser considerado 10T (como por ejemplo, reportes de
informacion del vehiculo, localizacion de negocios relacionados al automotor, etc.).

e (Casas inteligentes: Todo lo referido a demotica y conexidn de dispositivos en el hogar (por

ejemplo, camaras de video vigilancia) es parte de la tecnologia y mercado I0T.

En términos tecnoldgicos la Figura 1 ayuda a entender sus componentes conceptuales (Gartner,
2015):

Figura 1: Diagrama de Bloques IOT (Gartner. 2015)

-

i Usuario Final |

| Servicio Final 1

|
. |
E\

N — J 8 )

W

i —
P e E—— .----.v.f.--------- _____ Vo - .
i D|sp05|twos_: i Ccmunlcaclcnes_: | Infraestructura IT | Cyber Seguridad 1

e Dispositivos: Son el principal punto tecnolégico del 10T. Son los elementos que toman
informacion, quizas realicen algin procesamiento, la cual envian a la plataforma central.
Pueden ser sensores, dispositivos moviles, vehiculos (con sus modulos de I0T), maquinas
industriales, dispositivos de salud, “Wearables” (elementos tecnoldgicos que son usados
por usuarios finales tales como relojes inteligentes por ejemplo), electrodomésticos,
camaras de video vigilancia, etc.
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e Comunicaciones: Son las tecnologias utilizadas para conectar los dispositivos con la

plataforma de procesamiento. Pueden ser comunicaciones por redes celulares, satelitales,
redes de fibra dptica u otros medios de comunicacion. El paradigma de comunicacion
principal es realizar las comunicaciones mediante Internet, aunque no necesariamente deba
utilizarse esta tecnologia.

e Infraestructura IT: Es el Hardware y Software necesario para procesar la informacion.

Puede ser tradicional (servidores fisicos) o con tecnologia Cloud.

e Plataforma Digital: Es el sistema que procesa toda la informacion recolectada de los

dispositivos e interactta con los mismos. Por ejemplo, una plataforma meteoroldgica lo
que haria seria recolectar la informacién de miles de sensores distribuidos en diferentes
puntos geogréaficos, luego procesar la informacion y emitir reportes climaticos.

e Cyber sequridad: Es el componente referido a la seguridad informatica de todo el sistema.

Involucra a todos los componentes.
e Servicio Final: Tiene que ver con la integracion tecnoldgica de los anteriores componentes.

Ofrece valor agregado al usuario final, por encima del aspecto tecnoldgico.

Este modelo sirve para identificar a los distintos actores involucrados, desde el punto de vista
tecnologico, en el negocio. De esta manera se puede mapear el ecosistema de negocios del mercado

IOT y las cadenas de valor asociadas.?

1.2 Definicion de verticales de mercados
Por Segmentos verticales de la economia o del mercado se entiende a un mercado donde proveedores

ofrecen productos y servicios especificos de una industria, comercio, profesion o grupo de clientes con
necesidades especificas. Ejemplos de mercados verticales son las industrias: automotriz, banca, educacién,
salud, industria de medios, etc. En contrapartida un mercado horizontal es uno donde el producto que se
comercializa se ofrece a una variedad de clientes. (North America Industry Classification System.
2017)

Por ejemplo, un software de procesamiento de texto se ofrece a clientes de diversos rubros e industrias
indistintamente. Al contrario, un software de historias clinicas se comercializa dirigido a la vertical de
Salud.

2 Las cadenas de valor se definen en la seccion.
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1.3 Mercado Global IOT y proyecciones
El mercado 10T es incipiente y solo recientemente se ha acufiado este término. Como se aclard

antes al hablar de 10T se hace referencia a muchas cosas, de modo que siempre es mucho mas

claro especificar sobre qué vertical® del mercado se esta analizando.

Al ser un mercado muy incipiente es dificil precisar valores exactos, sin embargo hay algunas
figuras generales que permiten evaluar su estado y sus proyecciones. Estas figuras surgen de
evaluar algunos aspectos como por ejemplo la cantidad de conexiones de comunicaciones

existentes y futuras del tipo M2M. *
En esta seccion se analizaran las siguientes sub secciones:

e Conexiones de comunicaciones. Ya que este es un elemento clave en el esquema 10T,
evaluar como este componente tecnolégico evolucionara segun las predicciones del
mercado es un buen predictor del mercado 10T.

e Facturacion®: Se analizaran algunas figuras obtenidas de varios reportes de la industria.

1.3.1. Conexiones de comunicaciones IOT
Una manera de predecir la evolucion del mercado 10T es analizar la proyeccién de crecimiento de

la cantidad de conexiones celulares M2M, ya que este tipo de comunicaciones son usadas casi
exclusivamente para soluciones l1oT. La figura 2 representa la evolucion proyectada de conexiones
M2M de redes de comunicaciones celulares (IDC. 2015). Estos son numeros agregados de todo el

mundo.

3 Vertical de mercado o segmentos verticales son sindnimos. Ver la nota al pie 1, pagina 7.
4 Comunicaciones M2M son comunicaciones entre maquinas, es decir sin interlocutores humanos
5> Revenue
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Figura 2: Conexiones 10T (IDC. 2015)
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Se puede observar claramente una proyeccion de crecimiento sostenido. Se espera que para el

2020 la cantidad de conexiones sea de casi 16 mil millones (en todo el mundo).
Del mismo modo las figuras (3 y 4) presentan el desglose por regiones (Machina. 2015). ©

Figura 3: Conexiones por regiones IOT (Machina 2015)
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¢ LATAM: Latino América; MEA: Medio Oriente y Africa; NA: Norte América; APAC: Asia Pacifico
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Figura 4: Conexiones por regiones 10T 2015
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Lo interesante es observar que el crecimiento de cantidad de conexiones proyectado ocurre en
todas las regiones. También vale la pena observar que las regiones de Europa, América del Norte
y Asia son las que integran el componente mayor. Mientras que Latinoamérica y Africa y Medio

Oriente no son relevantes comparativamente.

A continuacion se presenta la descomposicion de cantidad de conexiones por segmentos verticales

(solo se analizan los 5 segmentos relevantes en las figuras 5 y 6). (Machina. 2015)
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Figura 5: Conexiones por verticales 2015 (Machina. 2015)
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Figura 6: Conexiones por verticales 2020 (Machina. 2015)

Conexiones por verticales 2020

B Transporte
m Salud

H Ciudades
M Industria

B Hogar

Lo relevante a observar aqui es que actualmente (datos del 2015) la vertical del Hogar es la que
ocupa la mayor porcidn, pero sin embargo los demas verticales estudiadas: Salud, Transporte,
Ciudades e Industria hacia 2020 tendran un crecimiento muy importante. Aun asi no debe
interpretarse que la vertical Hogar no se desarrollara, ya que en general los Hogares ya cuentan
con conexiones lo que ocurrira es que aumentaran sus servicios digitales (incluyendo servicios
IOT).
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1.4 Facturacion
Se observa un crecimiento sostenido del volumen agregado total para el 2020 (Figura 7). (IDC.

2015)

Figura 7: Facturacion mundial (IDC. 2015)
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Esta facturacion se compone de los siguientes items. (Figura 8) (Machina. 2015):
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Figura 8: Facturacion 2020 (Machina. 2015)

Descomposicion de facturacion, 2020
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La figura 8 es importante porque permite conocer en las cadenas de valor del mercado qué
proyeccion se espera para los diferentes actores. Un hecho importante a observar es que los
servicios de plataforma (es decir servicios de 10T) tendran una participacion muy relevante y una

participacion muy superior a los servicios de conectividad.’

La figura 9 muestra la descomposicion por regiones para el 2020. Se observa la misma tendencia
que en la cantidad de conexiones, es decir que Europa, América del Norte y Asia son las regiones

de mayor relevancia. (Machina. 2015)

" Aqui se entiende por servicios de conectividad a la facturacion generada por el elemento comunicaciones de la
figura 1, y se entiende por servicios de plataforma a los servicios derivados de los elementos Infraestructura IT y

plataforma digital de la figura 1.
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Figura 9: Facturacidon por regiones 2020 (Machina. 2015)
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Otro hecho relevante es observar que 5 paises coparan porciones muy relevantes de la facturacion
mundial total (Figura 10). Estos son USA, China, Alemania, Japon y Corea del Sur. (Machina.
2015).

Figura 10: Facturacion 2020 en 5 paises. (Machina. 2015)
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1.5 Resumen
De los andlisis antes mostrados pueden resumirse los siguientes puntos importantes:

A. Tanto de los graficos de conexiones (Figura 2) como los de facturacién anual (Figura 7) se
observa una clara tendencia de mercado de crecimiento sostenido.

B. Otro hecho muy importante es notar que la concentracién de facturacion, y por lo tanto
volumen de negocios, se dara en tres regiones (USA, Europa y Asia). Mas aun, cinco paises
dominaran la facturacion anual: USA, Alemania, Japén, China y Corea del Sur.

C. Existen cinco verticales que resultaran de gran importancia en el mercado 10T, estas son:
transporte, hogar, ciudades, salud e industria. Hacia 2020 éstas seran las verticales

principales que compongan el mercado de 10T.
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CAPITULO II: ANALISIS ESTRUCTURAL DEL MERCADO IOT

Para analizar estructuralmente como se posicionan las empresas PYME en el mercado IOT se ha
decidido utilizar principalmente el enfoque de la firma Arthur D Little (ADL) a traves de su
herramienta de matriz de condiciones estratégicas ADL. Esta herramienta es considerada dentro
del andlisis de portafolios, y sirve para proveer conclusiones relevantes a quienes toman

decisiones y deciden las estrategias de las empresas (Phillip, William, Rajunor. 2012).

La matriz ADL evalUa dos aspectos: la posicion competitiva y la madurez o estado de la
industria. Para evaluar la madurez o estado de la industria se ha decidido utilizar la herramienta
de planificacion de escenarios. Asi mismo el anélisis de la posicién competitiva se decidio

realizarlo mediante la herramienta de Fuerzas de Porter y Factores Clave de Exito (FCE).

En este capitulo se presentan todas estas herramientas de analisis estratégico.

2.1. La matriz de condicion estratégica ADL

La condicion estratégica surge de la combinacion de la posicion competitiva de la empresa y la
atractividad de la industria. Esta sirve para evaluar como las caracteristicas propias de la empresa
(aspecto interno como por ejemplo: capacidad de innovacién, talento de RRHH, operacion
eficiente, etc.) se vinculan a los factores externos (como pueden ser el crecimiento de la industria,
la competencia, los clientes, etc.). Con el conocimiento de estos aspectos se pueden tomar
decisiones estratégicas genéricas para la empresa en la industria especifica bajo analisis. (Phillip
et al. 2012)

Para evaluar la condicion estratégica hace falta evaluar dos factores: la posicion competitiva y la
atractividad o madurez de la industria. Con lo cual se debe evaluar correctamente los factores
externos a la empresa (tales como la industria, el mercado, el entorno econdmico, politico, la
competencia, los clientes) asi como factores internos (por ejemplo la capacidad logistica,

financiera, etc.). El analisis externo permitira conocer la madurez y atractividad de la industria en
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cuestion y el andlisis interno aportara la informacion necesaria para evaluar la posicion competitiva
de la empresa (Figuras 11y 12).

Figura 11: Matriz condicion estratégica, madurez de la industria. (Phillip et al. 2012)
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Aqui se definen entonces cuatro sectores que definiran estrategias genéricas para cada caso:

e Desarrollo: Si la condicion estratégica de la empresa esta en esta zona es natural el
desarrollo del negocio.

e Inversion selectiva: El lineamiento estratégico genérico es invertir en nichos de mercado
favorables.

e Probar viabilidad: Aqui debe analizarse a fondo el modelo de negocios para probar que es
viable.

[ ]

Discontinuar: En esta zona no existen justificativos suficientes para invertir en el negocio.
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Figura 12: Matriz de condicién estratégica, atractividad del sector. (Phillip et al. 2012)
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Segun como la empresa se posicione en esta matriz existen lineamientos genéricos determinados

por la zona en la cual se encuentre:

e Desarrollo natural: Aqui la empresa se encuentra en posicién éptima para capturar la

oportunidad de negocios. La perspectiva es apuntar a todo el volumen de mercado.

Igualmente la formulacion estratégica dependera del lugar exacto donde se encuentre.

e Desarrollo selectivo: Aqui la estrategia de desarrollo es enfocarse en areas especificas de

la industria, con estrategias de nicho donde las ventajas competitivas valgan.

e Mejorar 0 Salir: Aqui la direccién es clara y evidente. Una empresa posicionada en esta

zona puede optar por mejorar sus capacidades internas para poder competir en la industria

0 bien decidir salirse de la misma, ya que no posee las capacidades para triunfar.
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2.2 Planificacion de escenarios

Esta metodologia consiste en evaluar escenarios posibles que pueden darse en el futuro, para a
partir ellos diagramar estrategias (Chermak, Lynham, Ruona. 2001). El enfoque de Porter consiste
en diagramar dos dimensiones de la industria/mercado en cuestion (Porter. 1980). Primero se
evalla el grado de concentracién de la industria. Esto consiste en analizar varios factores como

por ejemplo:

e ;Existen muchos jugadores en la cadena de valor, todos compitiendo por el mismo
mercado?

e (Enlaindustria hay solo algunas pocas empresas grandes y consolidadas (donde los lideres
tienen una gran porcion de participacion del mercado)?

e ;Hay libre competencia o regulacién activa?

En definitiva se trata de evaluar el nivel de consolidacién — fragmentacion. Por ejemplo un caso
de industria concentrada es el de Operadores de Telecomunicaciones (en Argentina Telefonica,
Telecom y Claro tienen cada uno cerca del 30% del mercado) y un caso tipico de industria
fragmentada es el de abogados laborales (muchos estudios juridicos personales).

La otra dimensidn que se evalla en esta metodologia es la de la estructura de la demanda respecto
de si es estable con servicios/productos basicos o si estd en expansion con servicios/productos
avanzados. Un ejemplo claro de una demanda estable con servicios/productos bésicos es la
industria de martillos (es el mismo producto que hace 50 afios y seguira siéndolo y no habra una
expansion de demanda de martillos en el futuro). Por otro lado una industria con demanda
avanzada y en expansion es claramente la industria de autos eléctricos (se proyecta que crecera

sisteméaticamente la demanda de los mismos, y este producto contiene tecnologia avanzada).

Evaluar estas dos dimensiones permite obtener una mirada del escenario externo en el cual

competira la empresa, esto se condensa en el siguiente grafico de 2 dimensiones (figura 13).
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Figura 13: Planificacion de escenarios. (Chermak, Lynham, Ruona. 2001)
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2.3 Fuerzas de Porter:
Esta es una conocida herramienta que evalta 5 aspectos de la industria (Porter. 2008): Proveedores,

clientes, productos sustitutos, potenciales entrantes y rivalidad competitiva. Esencialmente se
evalUa el poder o peso que tiene cada una de estas fuerzas. Estos andlisis se muestran en un grafico

como el siguiente (figura 14).
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Figura 14: Fuerzas de Porter. (Porter. 2008)
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Aqui los circulos representan el poder de cada componente (desde muy alto, circulo lleno, hasta

muy bajo, circulo vacio). Asi mismo las flechas muestran la tendencia de cada fuerza, es decir si

su influencia se mantendrd, ird en aumento o disminuird. A continuacion se explica que se busca

evaluar en cada componente del andlisis de Porter:

Proveedores: Se evalla su poder de negociacion: si son Unicos proveedores de un
componente clave de la cadena de produccion, con qué facilidad pueden integrarse hacia
adelante en la cadena de valor, etc.

Clientes: Principalmente se evalla su poder de negociacion: si pueden elegir otro
proveedor, que tan facil les es integrarse verticalmente hacia atras, que tan critico es el
producto para su negocio, etc.

Productos sustitutos: Aqui se evalGa que tan factible es en la industria que el producto

comercializado pueda ser reemplazado.

Potenciales entrantes: Aqui se analiza que tan facil es para una empresa entrar en el

mercado a ofrecer el mismo producto (no un producto sustituto).

Rivalidad competitiva: Aqui se evalla el estado de la competencia actual entre las empresas

existentes.

23 de 86



uTDT Matias Fagiano MBA-2015

2.4 Factores clave de éxito

Esta herramienta surge de combinar el andlisis de la cadena de valor interna de la compafiia con

las competencias clave para ser exitoso en cada eslabon de la misma (Hamel, Prahalad. 1990)

Consiste en evaluar las capacidades y caracteristicas internas de la empresa. El objetivo es entender
cuéles capacidades internas de una empresa son relevantes para la industria que se esté analizando
y como se posiciona la empresa en cada una de estas capacidades. Por ejemplo se evalGan aspectos
como: Talento RRHH, eficiencia operativa, 1+D, capacidad financiera, capacidad de ventas, etc.
Se contemplan entonces los aspectos claves de una empresa para triunfar en la industria bajo
analisis. Primero se debe conocer la cadena de valor interna de la empresa, y luego en cada etapa
se enumeran cudles son las capacidades clave necesarias para aportar un valor diferencial en cada
etapa. A cada una de estas capacidades clave se las evalGa para la empresa bajo analisis comparado
con su competencia. El siguiente grafico muestra un ejemplo esquematico (figura 15):

Figura 15: Factores Clave de Exito. (Hamel, Prahalad. 1990)

Investigacion Desarrol.!clz- s Integracion Marketlng Y Servicio 10T
' Innovacion / / Ventas (/
/] / / I ‘

10% 15% 15% 30% 25%
Talento (RRHH)  Talento (RRHH)  Conocimiento Alcance al mercado  Estructura
tecnologico objetivo Operativa
Conocimiento Inversion en Desarrollo de Estructura Plataformade

del mercado ‘) R&D ‘) Proveedores Ocomercial adecuo Servicio dedico

Muy bajo Bajo Regular Bueno Muy bueno

Aqui se puede observar como a cada elemento de la cadena de valor se le asigna un peso relativo,
ello se hace para poder obtener un resultado final en cuanto a como se posicionan las capacidades

internas de la empresa como conjunto respecto de la competencia.

En este ejemplo se observa que para el eslabon “Desarrollo e innovacion” la competencia clave
Talento ha sido evaluada como Buena, ello significa que la empresa es mejor que la competencia

en ese aspecto. Por otro lado, se observa que la capacidad clave Estructura Operativa, dentro del
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eslabon Servicio 10T, fue evaluada como baja. Ello significa que en ese3 aspecto la empresa es

inferior a la competencia, pero no demasiado.

Realizando una suma ponderada (utilizando los valores de peso relativo de cada eslabdn) es posible

cuantificar (aunque de modo cualitativo) la posicién competitiva general.

2.4.1 Cadenas de valor
La cadena de valor es una serie de actividades de una Firma operando en una industria especifica

para poder entregar un producto e servicio valorable a ese mercado. (Porter. 1985). La idea de la
cadena de valor se basa en una mirada de procesos de las organizaciones. Es una mirada a la

organizacion como un sistema, con una serie de entradas, procesos y salidas.

En este sentido se definen a las cadenas de valor de una industria (aspectos externos de la empresa)
a la serie de procesos que involucran a diferentes firmas hasta llegar a un producto final, donde

cada nodo agrega cierto valor al producto que recibe. (Porter. 1985)
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Esta es una tesis de investigacidn descriptiva en la cual se utilizé la investigacion de campo para
completar los valores de las herramientas de andlisis estratégico presentadas en la Parte teorica

de la Tesis. Se realizé el siguiente trabajo de campo:

e Anadlisis de informes y reportes de la industria, cuyos resultados y conclusiones fueron
también validados por las opiniones de actores relevantes el mercado (tanto locales, como
internacionales).

e Entrevistas a actores relevantes el mercado. (ver anexo 4)

e Observacion del funcionamiento de PYMES. (ver anexo 5)

El trabajo empirico se estructura de la siguiente manera. Primero se presentan dos capitulos, uno
con estudios de mercado de la Demanda (111) y otro presentando el Ecosistema de Negocios (IV).
Este trabajo de campo presenta informacion relevante para construir y justificar los resultados

presentados en capitulos posteriores.

En el capitulo 111 se presenta un estudio de la demanda del mercado IOT en los cinco verticales
mas importantes de mercado. Este trabajo fue realizado de modo cualitativo en base a informacion
disponible en las referencias (y se citan cuando corresponde) asi como de una validacion mediante

entrevistas a actores relevantes del mercado (Anexo 4).

Luego en el capitulo 1V, Ecosistema de Negocios, se analiza en profundidad la cadena de valor de
la Industria. El relevamiento de la informacion procede principalmente de las fuentes de referencia
y comprensién del mercado en cuestion, asi mismo se realizé una validacién mediante entrevistas

a actores relevantes del mercado (Anexo 4).

Luego se procede a utilizar las herramientas presentadas en el marco tedrico, de la siguiente

manera:

e Capitulo V, Andlisis externo: Se procede a aplicar las herramientas de Planificacion de

escenarios y Fuerzas de Porter para entender los factores de mercado externos a las
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empresas PYME en el mercado IOT. En cuanto a la planificacidn de escenarios, la variable
de atractividad de la Industria se analiza en base a la informacion presentada en el capitulo
| y la variable de Demanda se analiza principalmente en base a los resultados del capitulo
[11. En cuanto al analisis de las Fuerzas de Porter, se utilizan los resultados del capitulo I11
(Andlisis de la Demanda) para justificar la fuerza de clientes y los resultados del capitulo
IV (Ecosistema de Negocios) para justificar los resultados de las fuerzas competitivas y de
Proveedores. Asi mismo para ambos analisis se utilizan como validacion las entrevistas
realizadas a actores de mercado (Anexo 4) asi como informacion de las referencias en
general.

Capitulo VI, Analisis Interno: Primero se estudian las caracteristicas generales de una

empresa tipo PYME. Luego se procede a utilizar la herramienta de los FCE directamente.
Estos analisis se basan en las observaciones directas del trabajo de campo (Anexos 4 y 5).

Capitulo VII, Condiciones estratégicas: Aqui se elaboran las matrices ADL derivando del

capitulo V, analisis externo, la atractividad de la industria y derivando del capitulo VI la
posicion competitiva de las PYMES. De este modo se obtienen las condiciones estratégicas
de las PYMES en las principales verticales de mercado 10T.
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CAPITULO I1I: ANALISIS DE LA DEMANDA

Para cada uno de los segmentos verticales® se analizaron y caracterizaron a los clientes, de manera
de entender cualitativamente a la demanda. Esta seccion es de vital importancia pues su analisis
permite elaborar luego dos aspectos de las herramientas de andlisis externo: primero es una
evaluacion directa de la fuerza clientes en el andlisis de Porter. Y segundo permite evaluar
claramente el nivel de complejidad de los servicios/productos demandados, lo cual permite

construir el eje horizontal de la herramienta de planificacidn de escenarios.

Para cada vertical se estudiaron cuatro aspectos. Primero como segmentar el mercado y clientes,
entendiendo quienes son. Segundo se analiz6 que servicios requieren dichos clientes. Tercero se
analiz6 que valoran de esos servicios y cuarto se realizd un andlisis de cinco caracteristicas
importantes para determinar el nivel de influencia de los clientes en el analisis de Porter (esta

informacion se presenta en un grafico de radar).
Los aspectos evaluados fueron los siguientes:

1. Fragmentacion de la demanda (que tan atomizados o concentrados estan los clientes). A
mayor nivel de fragmentacién menos poder tienen los clientes.

2. Necesidad del producto: se evalUa que tan necesario es el producto o servicio, ya que un
producto de mayor necesidad para el cliente implica menor poder. Al contrario un producto
de menor necesidad implica que el cliente puede prescindir del mismo, lo cual le da mayor
poder de negociacion.

3. Dificultad de Integracion vertical: se evalta aqui que tan complejo le resulta a un cliente
la integracion hacia atras en la cadena de valor (es decir que tan dificil les es a los clientes
crear ellos mismos los productos y servicios). Mayor dificultad de integracion significa
menor poder del cliente, pues no puede prescindir de los proveedores.

4. Costo de cambio de proveedor: si el costo es bajo el poder del cliente es mayor.

8 Por Segmentos verticales de la economia o del mercado se entiende a un mercado donde proveedores ofrecen
productos y servicios especificos de una industria, comercio, profesion o grupo de clientes con necesidades
especificas. Por ejemplo, se puede hablar de la vertical de Salud o la vertical de Transporte, para empresas que

comercializan soluciones de software.
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5. Ratio Presupuesto/Costo del producto. Si el presupuesto es muy alto respecto del costo del

producto, significa que el cliente no seréa tan sensible al precio, lo cual le da menos poder.

Se eligid presentar estos datos en un gréafico de radar, con escalas de 1 a 5, donde 5 representa un
valor muy alto y 1 un valor muy bajo. Es una descripcion cualitativa de estos aspectos pero que
permite visualizar rapidamente estos factores esenciales del anlisis. De este modo un area mayor
de radar es un aspecto positivo. Estos resultados se utilizaron directamente para construir las

fuerzas de Porter.
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3.1 Vertical Hogar

3.1.1 Segmentacion y tipos de usuarios

La segmentacion mas intuitiva seria primero dividir a los hogares segun su tipo: Urbano, sub
urbano y rural. Pero en realidad el factor mas importante es el acceso a FBB (redes de banda
ancha), redes fijas de alta velocidad, lo cual permite la interconexion a Internet de los dispositivos
hogarefios. Independientemente de su localizacion u estado econdémico. El segundo factor
importante para segmentar a los usuarios seria su predisposicion a la tecnologia, lo cual podriamos
dividir en 3 categorias (0 mas, segun convenga): Pro tecnologia, Indistintos, contrarios al uso de
tecnologia. Entendiendo que los primeros gustan de las innovaciones y de incorporar tecnologia a
sus vidas. Los segundos incorporan la tecnologia cuando esta ya esta establecida y los terceros son

los altimos en incorporarla. (GSMA. 2015)

De este modo los hogares quedarian segmentados asi (se muestran ndmeros ilustrativos de esta
segmentacion, en base a un pais desarrollado) (GSMA. 2015). The impact of Internet of Things.

The Connected Home):

Tabla 1
Tecnologos ' Indistintos Adversos
Con Accesoa FBB | 10% 50% 20%
Sin acceso a FBB 2% 6% 12%

Lo importante de esta segmentacion es que las soluciones IOT de Hogar seran adoptadas
principalmente por los Tecndlogos con acceso a FBB. Es decir se estaria apuntando a

aproximadamente un 10% de los hogares en paises desarrollados.

3.1.2 Tipos de servicios demandados
Se encuentra que por lo general los entusiastas de la tecnologia seran los primeros en adoptar este

tipo de soluciones para el hogar. Igualmente la poblacién en general, por lo menos en paises
desarrollados, esta tomando conocimiento cada vez mas de las soluciones de hogar conectado. Por
eso se estima que las soluciones y servicios principales de: Medidores inteligentes, Sistemas
conectados de seguridad y sistemas conectados de iluminacion. Estos serdan los principales
servicios en paises desarrollados dentro de toda la base poblacional. Varias empresas ya estan

enfocandose en este tipo de soluciones, tales como Samsung 0 AT&T.
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A continuacion se ofrecen cifras que dimensionan que porcentaje de usuarios, entre los entusiastas
de tecnologia, tienen un producto de los siguientes (GSMA. (2015). The impact of Internet of

Things. The Connected Home):

e Sequridad conectada: Alemania 26%, USA 24%, UK 23% y Japon 21%.
e Ahorro energético: UK 49%, Alemania 46%, USA 42%, Japdn 40%.

A continuacion, algunos ejemplos de servicios en el hogar:

e Sequridad conectada: Monitoreo remoto del hogar (puertas, ventanas, camaras,

movimiento dentro de la propiedad) asi como manejo remoto (apertura/cerrado de puertas,
prender y apagar luces, de modo que la vivienda parezca ocupada, etc.).

e Automatizacion energética: Acondicionar solo los cuartos en uso. Prendido y apagado

inteligente de las luces, controlar cuando los sistemas de acondicionamiento funcionan,

evitando usos innecesarios.

3.1.3 ;Que se valora en los servicios?
Cual es el interés en tener los dispositivos conectados a internet: una mezcla de factores entre los

que se encuentran: ahorro 25%, conveniencia 19% y seguridad 16%. (GSMA.. (2015). The impact
of Internet of Things. The Connected Home)

En este sentido los consumidores priorizan consumo energético y seguridad del hogar.

3.1.4 Analisis de 5 dimensiones
A continuacion, se describen los 5 factores de la demanda que caracterizan a esta vertical:

e Fragmentacion de clientes: Los clientes de esta vertical estan altamente fragmentados, lo
cual es evidente ya que son consumidores finales (personas, familias, etc.). Por ende, se
asigna un valor de 5.

e Necesidad del producto: La necesidad del producto se evalla como baja, ya que no es un
bien indispensable para la supervivencia y mas alin su adopcién depende del grado de
aversion a la tecnologia de las personas. Se le asigna un valor de 2.

e Dificultad de integracion vertical: Ya que sera muy dificil para los usuarios crear sus

propias soluciones, se le asigna un valor de 5.
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e Costo cambio proveedor: En cuanto al costo de cambio de proveedor la evaluacion es
regular, ya que si bien es facil el cambio los servicios y productos ofrecidos no seran
exactamente iguales (ya que son productos avanzados y diferenciales) y ademas no existira
demasiada competencia en principio. Se le asigna un valor medio de 3.

e Ratio presupuesto/costo: el costo esperado de estos productos no se espera sea un
componente mayor del gasto del consumidor, sin embargo, tampoco se espera que sea
demasiado bajo. Por ello se lo evalta como alto al ratio presupuesto sobre costo, con valor
de 4.

Este anélisis se resume en el gréfico de radar siguiente (figura 16):

Figura 16: Radar - Hogar
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3.2 Vertical Salud

3.2.1 Segmentacion y tipos de usuarios

La primera distincion que debe realizarse es quienes seran los clientes del servicio I0OT. Se
comercializa a usuarios finales o a entidades de salud, para que estas a su vez ofrezcan el servicio.
Hecha esta primera distincion, y como en definitiva quien consumira el servicio serd una persona,
el enfoque de segmentacion sera en usuarios finales. Sin embargo para las estrategias de

comercializacién de productos es importante y muy relevante conocer esta distincion.

La segmentacion méas conveniente en este caso es la etaria, ya que generalmente los aspectos
genéricos de salud estan muy relacionados con la edad. El otro aspecto también muy importante
es la posicion socio econdmica, ya que los servicios IOT implicaran un costo que seguramente por
lo menos en un principio solo pueda ser afrontado por el segmento ABC1 (segmentacion

Argentina, pero vale también para otros paises).

3.2.2 Tipos de servicios demandados
Monitores de salud: monitorear constantemente el estado del paciente que sufre alguna

enfermedad. Asi mismo también pueden monitorear parametros de salud generales para

prevencion, sobre todo en ancianos.

Monitoreo, seguimiento y recordatorio de tratamientos de salud. Estos son los tipos principales de
servicios que se demandaran. Dentro de los entusiastas de tecnologia, los siguientes porcentajes
poseen algun producto relacionado al monitoreo de salud: Alemania 27%, USA 24%, UK 24% y
Japon 16%. (GSMA. (2015). The impact of Internet of Things. The Connected Home)

3.2.3 ;Que se valora en los servicios?
Las principales razones para tener este tipo de servicios y productos son las siguientes:

tranquilidad, mejora de la calidad de vida, sensacion de bienestar, menor cantidad de visitas al
médico/hospital, habilidad para que familiares ancianos vivan solos, capacidad para auto manejar

el propio bienestar.
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3.2.4 Analisis de 5 dimensiones

e Fragmentacion de clientes: Aqui también los clientes son consumidores finales, sin
embargo, debido a la naturaleza de los servicios hay una segmentacion mas evidente (la
etaria). Se evalla como alta la fragmentacion con valor de 4.

e Necesidad del producto: En cuanto a la necesidad del producto, si bien no es indispensable
es conveniente, con lo cual se asigna una evaluacién de valor 3.

e Dificultad de integracion vertical: videntemente estos clientes jaméas podran crear ellos
mismos este tipo de servicios, de modo que es muy dificil la integracion vertical.

e Costo cambio proveedor: Se lo evalia como medio, debido a que son servicios de cierta
complejidad.

e Ratio presupuesto/costo: En cuanto al costo de estos servicios no se espera que sean poco
costosos, debido a su complejidad. Tampoco serén inaccesibles, pero seguramente solo
puedan ser accedidos por el segmento ABC1 de la poblacion. Con lo cual se evalla el ratio

Presupuesto al costo del producto como medio, valor 3.
Este andlisis se resume en el grafico de radar siguiente (figura 17):

Figura 17: Radar - Salud
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3.3 Vertical Transporte

3.3.1 Segmentacion y tipos de usuarios
Nuevamente aqui vale distinguir quienes seran los clientes a quienes se comercialice las
soluciones. Podran ser clientes finales o automotrices por ejemplo, o bien empresas de transporte

(colectivos) u entidades gubernamentales.
Por otro lado conviene distinguir el tipo de transporte y su uso en las siguientes categorias:

e Automdviles de uso particular.
e Transporte de cargas

e Transporte publico

3.3.2 Tipos de servicios demandados
Los tipos de servicios varian segln el tipo de transporte que se esté analizando. A continuacion se

brindan algunos ejemplos segun esta segmentacion:

e Automdviles: Servicios para autos conectados tales como navegacion (rutas), informacion
en tiempo online/real time (trafico y lugares), entretenimiento, asistencia de emergencia,
diagnostico del vehiculo. Incluso beneficios de reduccion del seguro por el “Pague segiun
maneja” 0 también ofertas y compra de servicios asociados al vehiculo, por conectividad
y Geo posicionamiento.

e Transporte publico: Servicios de monitoreo de la ruta del vehiculo, pardmetros de manejo

del conductor, video vigilancia y seguridad, prediccion de arribos e informacion online
sobre el recorrido. También servicios de interaccion a bordo con los usuarios.

e Transporte de cargas: Monitoreo y seguimiento de la carga, prediccion de arribos. Mapeo

eficiente de rutas. Seguridad de la carga.

3.3.3 ;Que se valora en los servicios?
Lo que mas se valora, segun el tipo de transporte que se analice, son los siguientes parametros:

e Automdviles: Ahorros de combustible, menor costo del seguro vehicular y mayor

seguridad.

e Transporte publico: Generar mayor eficiencia del tiempo de pasajeros, ofrecer mayores

servicios Utiles al ciudadano.
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e Transporte de cargas: Robustez en el monitoreo de cargas. Seguridad de la informacion.

3.3.4 Analisis de 5 dimensiones

e Fragmentacion de clientes: Dependiendo del tipo de clientes que se esté analizando, como
se vio en la parte de segmentacion del mercado, la fragmentacion puede ser menor. Pero a
modo general se la evalGa alta con valor 4.

e Necesidad del producto: El producto no es vital, pero si valorado por los consumidores,
con lo cual se lo evalia como necesidad media 3.

e Dificultad de integracion vertical: Se evalta como dificil la integracion vertical, pero no
a nivel muy dificil.

e Costo cambio proveedor: Se lo evalia como medio.

e Ratio presupuesto/costo: Vale observar que el costo del servicio IOT respecto del valor
de un vehiculo es relativamente bajo, con lo cual la evaluacion del Ratio presupuesto/costo

obedece a este hecho con valor 5.
Este analisis se resume en el grafico de radar siguiente (figura 18):

Figura 18: Radar - Transporte

Analisis de clientes - TRANSPORTE
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3.4 Vertical Ciudades

3.4.1 Segmentacion y tipos de usuarios

La distincion es primeramente por el tamafio de las ciudades. Naturalmente pueden clasificarse en
ciudades principales (grandes metropolis), ciudades secundarias y municipios pequefios. En esta
segmentacion claramente seran las grandes metropolis las demandantes de servicios 10T,
relegando a aplicaciones puntuales a ciudades secundarias. En principio los municipios pequefios

casi no demandaran servicios IOT.

También es conveniente segmentar las ciudades principales en dos aspectos: recursos econémicos

disponibles por un lado y por otro que tan favorables son al uso de nuevas tecnologias.

3.4.2 Tipos de servicios demandados
Las ciudades demandaran servicios de monitoreo y video vigilancia de los espacios publicos,

optimizacion de transito, censado y monitoreo de variables ambientales, manejo de servicios
publicos e incidentes. También optimizacién del alumbrado de la ciudad para volverlo mas
eficiente y ahorrar energia. Otras aplicaciones especificas incluyen el manejo de residuos de
manera automatica (por ejemplo, detectando cuando un repositorio debe vaciarse) o aplicaciones
de estacionamiento inteligente (detectando espacios en uso o disponibles, optimizando el transito,

asi como automatizando el eventual cobro).

Todos estos servicios se enmarcan dentro de un concepto conocido como “smart cities” (ciudades

inteligentes).

3.4.3 ;Que se valora en los servicios?
Principalmente se busca: ciudades mas seguras, sustentables, confortables y eficientes. También

se busca mayor transparencia y apertura al ciudadano.
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3.4.4 Analisis de 5 dimensiones

e Fragmentacion de clientes: Algunos hechos son evidentes. Primero la fragmentacion de
clientes, que en este caso es concentrada (en metropolis, como se presenta en la parte de
segmentacion del mercado). Por ende vale asignar un valor de 2.

e Necesidad del producto: El producto sera deseable, pero no indispensable. Por ende se
evalUa este item como medio de valor 3.

e Dificultad de integracion vertical: hay cierta dificultad de integracion vertical, pero como
las ciudades poseen estructuras de servicios informaticos propios la dificultad de
integracion hacia atras es menor.

e Costo cambio proveedor: También evaluado como medio.

e Ratio presupuesto/costo: Es evidente que el costo no es un problema, ya que el

presupuesto del que disponen es alto.
Este analisis se resume en el grafico de radar siguiente (figura 19):

Figura 19: Radar — Ciudades
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3.5 Vertical Industria

3.5.1 Segmentacion y tipos de usuarios

Los clientes en esta vertical son muy variados y su segmentacion resulta compleja. En principio se
deberian separar por tipos de industria, ya que ademas las soluciones son muy especificas de esos
sectores. Por otro lado también conviene dividir por tamafio de empresas, en donde las empresas

maés grandes (y multinacionales sobre todo) seran las que demanden servicios de IOT mayormente.

3.5.2 Tipos de servicios demandados
Entre los tipos de servicios que se demandaran, a modo general, vale resaltar los siguientes: Estado

de los equipos industriales, tanto en planta como en campo; monitoreo de los parametros de la
fabrica tales como los procesos, la logistica interna, seguridad del trabajo, ambiental y seguridad
de la planta. Monitoreo predictivo de fallas en equipos, a través del andlisis de variables de

funcionamiento de varios equipos.

3.5.3 ;Que se valora en los servicios?
Los usuarios de la vertical industrias valoraran sobre todo los siguientes aspectos en sus soluciones

IOT: Cyber seguridad como elemento critico, conectividad privada (no mediante internet, que es
una red abierta y por lo tanto méas insegura). Robustez de la solucion y no interferencia con el
sistema principal. Es decir que no afecte la soluciéon la disponibilidad de la produccion. Sino por
el contrario que estos servicios ayuden a mejorar el tiempo de disponibilidad de los equipos,

aumentando asi la productividad.
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3.5.4 Analisis de 5 dimensiones

e Fragmentacion de clientes:

e Necesidad del producto: Este servicio no es vital, pero si Gtil. Con lo cual se evalia como
media la necesidad del mismo.

e Dificultad de integracion vertical: En general las industrias tienen departamentos
informaéticos, con lo cual la dificultad de integracidn vertical se evalia como media.

e Costo cambio proveedor: Se lo evalta como bajo, debido a la no vitalidad del producto.

e Ratio presupuesto/costo: El presupuesto nuevamente no es un problema, respecto del

costo del servicio 10T.
Este anélisis se resume en el gréfico de radar siguiente (figura 20):

Figura 20: Radar — Industria
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3.6 Resumen del analisis de la demanda

Como conclusiones de los resultados de esta seccion, que luego sirven para la construccién de las
herramientas de planificacion de escenarios y fuerzas de Porter, se pueden mencionar los

siguientes puntos:

e Todas las verticales demandaran servicios IOT avanzados. En el siguiente orden: Ciudades
e industria con mayor complejidad, luego salud y hogar y por ultimo transporte.

e (Cada una de estas verticales presenta estructuras diferentes de la demanda, con lo cual no
se las puede unificar bajo un mismo analisis. Tanto sea en los tipos de clientes como en sus
caracteristicas.

e Asi mismo en cada vertical varia el nivel de influencia que poseen los clientes, lo cual se
plasmara en el analisis de Porter. En orden de influencia (poder) decreciente: Ciudades,

Industria, Salud, Transporte y Hogar.
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CAPITULO IV: ECOSISTEMA DE NEGOCIOS DEL MERCADO 10T

En esta seccidn se presenta la cadena de valor de la industria IOT y se analizan a las empresas
involucradas en cada eslabon. Este estudio sienta las bases para evaluar las fuerzas de Porter de:
proveedores, entrantes y competencia.

4.1 Cadena de valor
Se presenta a continuacion la cadena de valor de la industria y se explica cada uno de sus nodos
(figura 21):

Figura 21: Cadena de Valor externa

Cadena de Valor

Consultoras

Tabla 2

Nodo Descripcion Empresas tipicas

Base Se refiere a la provision de tecnologias electronicas de | Intel, ARM, Huawei, Ericsson,
base tales como circuitos integrados, chips, Cisco, Qualcomm, Samsung.
electronica de telecomunicaciones e infraestructura de
comunicaciones.

Dispo Son los dispositivos, sensores 0 médulos inteligentes | Samsung, Honeywell, Bosch,
que toman la informacion en el esquema conceptual LG, GE.
presentado en el diagrama de la figura 1 del capitulo
1.

Coms Son el elemento de comunicaciones, redes e Telefonica, AT&T, Verizon,
interconectividad. Este elemento presta el servicio de | Deutsche Telekom, China
comunicacion entre los dispositivos y la plataforma de | Mobile, SK Telekom, Softbank,
procesamiento central. Las variantes son conexiones NTT DOCOMO, Telenor,
por internet o por redes dedicadas, que son casi
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exclusivamente ofrecidas por operadores de Orange, Vodafone, America
Telecomunicaciones (principalmente Operadores Movil.
maviles).

IT Se refiere a la plataforma IT donde se procesaran los Hp, Dell (servidores)
datos y donde se montara la solucion digital del Telefonica, Deutsche Telekom
servicio IOT. Existen varias variantes como (Datacenter y Cloud), Amazon
servidores “On-Site”, Servidores en DataCenter, (Cloud), IBM, Google, SAP
Cloud o también plataforma integrada de servicio (plataformas integradas)
Cloud (como por ejemplo Watson de IBM).

Servicio Este elemento en la cadena de valor es el que integra PYMES del sector digital,
todos los anteriores y le agrega ademas el servicio Telefonica, AT&T, Deutsche
digital de IOT especifico (mediante software y una Telekom, Amazon, Google.
plataforma digital). Este es justamente el sector en

Venta Se refiere a la comercializacion de los servicios IOT. | crecimiento, de modo que hoy

Es posible que quien logre integrar un servicio 10T lo
comercialice de modo indirecto a través de agentes
que tienen mayor llegada al mercado. Aunque también
es muy factible que exista integracion entre este
elemento y el anterior en la cadena de valor.

no existen empresas tipicas.

Consultoras

Las tipicas del mercado tecnoldgico, entre las que se puede nombrar: Accenture,

Mckinsey, IDC, Gartner.

Se puede elaborar una cadena de valor simplificada, uniendo los siguientes elementos:

e Tecnologia base: Une los primeros dos elementos, dispositivos y tecnologia electronica.

e Tecnologia integrada: Une los dos elementos centrales de la cadena de valor, es decir la

provision de comunicaciones y soluciones IT.

e Servicio IOT: Une los dos ultimos eslabones, la integracion y comercializacion del servicio

IOT.

Figura 22: Cadena de valor simplificada

Cadena de Valor simplificada

Tecnologia Tecnologia

base Integrada

Con esta definicion es Gtil centrarse en el Gltimo eslabén (Servicio I0T) de esta cadena de valor y

alli identificar los tipos de empresas, a rasgos generales, que participan alli. Esto es clave ya que

43 de 86



uTDT Matias Fagiano MBA-2015

aqui es donde la Tesis hace hincapié, en este punto de la cadena de valor y son estas empresas las
que se analizan. Analizando los tipos de empresas que integran servicios IOT sera posible luego
analizar la competencia en cada vertical. Se presentan entonces los tipos de empresas en este

eslabon de la cadena de valor (“Servicio IOT” en la figura 22).

e PYMES: Empresas dedicadas a la generacion y comercializacion de productos IOT. Sobre
todo, PYMES que ya tengan negocios de base tecnoldgica digital, pero también se puede
incluir en esta categoria nuevas empresas (Start ups) o bien analizarse como una nueva
Unidad de Negocios de las empresas antes dichas.
En las observaciones de campo (Anexo 5) realizadas se corroboro este punto directamente.
PYMES existentes estan considerando abrir nuevas unidades de negocios dedicadas a estas
tecnologias y nuevas empresas (Start up) estan dedicandose exclusivamente a estos
productos.

e TELCO: Son los operadores de telecomunicaciones quienes poseen fundamentalmente los
elementos de la cadena de valor “Comunicaciones” (y también el de “IT”). Mediante
nuevas unidades de negocios apuntaran al mercado IOT. Ejemplos son claramente:
Telefonica, AT&T, Deutsche Telekom.
Consultando a los expertos tecnoldgicos, todos validaron que los Operadores de
Telecomunicaciones en el mundo ya han abierto departamentos exclusivos para este nuevo
mercado. (Anexo 4).

e Empresas de plataforma digital: Se refiere a los grandes jugadores de la Industria de la

tecnologia Digital. Sobre todo, aquellos del ecosistema que se integran verticalmente en la
cadena de valor, proveyendo parte de las tecnologias e incorporando a su oferta de valor
los servicios IOT como nueva Unidad de Producto (no necesariamente como nueva unidad
de negocio). Ejemplos claros serian: Amazon, Google, SAP, IBM, Microsoft, SalesForce,
etc.

e Especificos del segmento vertical: Se trata de Empresas que participen del segmento

vertical en cuestion, pero que no tengan base tecnoldgica. Por ejemplo, en el segmento de
transporte Audi como integrador de servicios 10T a los automdviles que comercializa. O
también una Prepaga médica ofreciendo servicios de IOT a sus clientes o bien una empresa
de automatizacién industrial que incorpore servicios IOT como parte de su oferta de
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productos a la Industria.
Consultando con los expertos (anexo 4) estas empresas alin no estan incursionando en este
mercado, pero es posible que lo hagan en un futuro.

e Multinacionales de Tecnologia (dispositivos): Se trata de empresas grandes que quieran

comercializar servicios 10T, que fundamentalmente aportan el elemento de dispositivos en
la cadena de valor. Ejemplo de esto podria ser Honeywell, que provee sensores de
automatizacion pero que no provee tecnologias integradas. Quizas mediante un acuerdo
con proveedores que le suministren los elementos anteriores de la cadena de valor. Lo
importante es que no son especificos del segmento vertical. Un claro ejemplo podria ser
Apple comercializando servicios de Hogar inteligente, con aplicaciones para automatizar

procesos en el hogar.

4.2 Posicion en la cadena de valor de cada tipo de empresa
A continuacion, se muestra como cada tipo de empresa se posiciona en la cadena de valor de la

industria. Algunas integran verticalmente ciertos componentes y otras simplemente se nutren de
los proveedores hacia “atras” en la cadena de valor. Es importante entender este punto para
comprender como se posicionan competitivamente cada tipo de empresa y que factores

diferenciales pueden obtener de esta integracion vertical.

PYMES: Las PYMES proponen valor sobre todo desde el anteultimo elemento de la cadena de
valor (Servicio 10T). Pueden integrarse hacia adelante con otra empresa que comercialice su
Servicio/Producto IOT, por ejemplo realizando una alianza con una TELCO que masivamente
comercialice el servicio IOT. Hacia atras no se integran y dependen de todos los proveedores de

la cadena de valor.

TELCO: Las TELCO ya proveen los dos elementos medios de la cadena de valor (Comunicaciones
y plataformas IT) de manera que estan expandiendo sus unidades de negocios hacia adelante con
servicios IOT. Con lo cual desde el punto de vista de la unidad de negocios 10T, esta esta integrada
verticalmente hacia atras. Este punto deberia representar una ventaja competitiva, aunque todavia

falta evaluar su impacto neto en la posicion competitiva.
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DIGITALES: Al igual que las TELCO, este tipo de empresas expanden sus unidades de negocios
aunque esta vez solo desde el elemento IT (plataformas digitales) debiendo integrar el componente

de comunicaciones.

VERTICAL: Estas empresas comienzan por el ultimo elemento de la cadena de valor, donde
naturalmente son mas fuertes. Es decir por el nodo de “Ventas”. Aqui pueden simplemente tomar
un producto/servicio IOT de alguna de las otras empresas para revenderlo o también pueden crear
su propio servicio 10T. El problema de este ultimo punto es su falta de conocimientos especificos
tecnoldgicos para desarrollarlo, con lo cual les es muy dificil integrarse hacia atras.

DISPO: Este tipo de compariias proveen un elemento tecnoldgico central en las soluciones 10T,
es decir los dispositivos. En este caso deberan proveerse de los elementos de comunicaciones y
plataforma IT de la cadena de valor, desarrollando ellas el servicio 10T y su comercializacion.
Existe también la posibilidad que aprovechando la llegada masiva a mercado que por lo general
disponen estas empresas simplemente desarrollen ¢l nodo “ventas” en la cadena de valor,

sirviéndose de alguna solucién ya desarrollada de “Servicio IOT”.
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CAPITULO V: ANALISIS EXTERNO

En este capitulo se construyeron, a partir de los analisis anteriores, las herramientas de
planificacion de escenarios y fuerzas de Porter. Con esto se justifica el eje de atractividad de cada
vertical en la matriz ADL. Y el analisis de Porter permitira determinar, junto a los resultados del

analisis Interno (capitulo V1), la posicion competitiva.

5.1 Planificacion de escenarios
Para evaluar los escenarios de cada segmento vertical se tomaron los analisis presentados en el

capitulo Il para determinar los tipos de servicios que se demandan y establecer el grado relativo
de complejidad que presentan. Ya el hecho de estar hablando de una tecnologia disruptiva, como
lo es IOT, indica que el posicionamiento en el eje de demanda serad hacia una demanda avanzada
en general. Este hecho se apoya también en las figuras del capitulo I, donde los nimeros de
conexiones y facturacion crecen progresivamente en los proximos 5 afios (Figuras 2, 3y 7). Con
lo cual mediante el andlisis del capitulo Il se ordena a los cinco verticales por orden de

complejidad.

Por otro lado, entendiendo los tipos de empresas que participan del mercado (capitulo IV) y
conociendo las caracteristicas de la demanda (presentado en los analisis de Radar) es posible
estimar si la vertical tendra una industria tendiente a ser consolidada o mas bien fragmentada. Para

cada vertical hay un analisis especifico de esta situacion.
A continuacion se analiza el escenario para cada vertical.

Hogar: Como se observa en el capitulo Il el tipo de servicios es principalmente de monitoreo y
automatizacion, asi como de interconexion de dispositivos/elementos del hogar a un comando
centralizado. Debido a que se trata de una vertical de consumo masivo primeramente quienes

tienen mayor ventaja son las empresas grandes multinacionales, de manera que se estima que sera
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una industria mas bien consolidada. Por ejemplo empresas TELCO o Multinacionales de

Tecnologia naturalmente tendran mayor injerencia.’

Ciudades: Aqui los servicios son de los mas avanzados ya que no solo se refiere a monitoreo sino
a gestion activa y coordinacion de recursos y acciones derivadas. A esto se suma la complejidad
de escala de la solucion en ciudades. Por lo tanto el tipo de servicios sera de los méas avanzados en
los segmentos. Respecto a la consolidacion de la industria vale decir que es un mercado mas
concentrado, sin embargo muchas soluciones son replicables a nivel mundial (en diferentes
ciudades los problemas son similares). Con lo cual las grandes empresas multinacionales tendran
alli ciertas ventajas. Aun asi se estima que estara un poco menos consolidada que la vertical de

Hogar.

Transporte: Desde el punto de vista de los servicios, si bien es cierto que se esta trabajando sobre
servicios muy avanzados (como autos autébnomos) no son estos los servicios que se vislumbran en
principio segun el capitulo 111 (quizas sean servicios para dentro de 10 o mas afios). Los servicios
son principalmente de monitoreo e informacion al conductor, de manera que si bien son avanzados
se posicionan como los menos avanzados de los segmentos analizados (refiriéndose a los servicios
que tendran relevancia en ventas en los proximos 5 afios). Desde el punto de vista de la
consolidacién nuevamente se evalta al segmento como consolidado ya que las empresas de la
vertical transporte asi como otras grandes tendran predominio. Esto se debe a la estructura de la
industria: si observamos la cadena de valor, serdn grandes empresas las favorecidas para cerrar
contratos con los fabricantes de automdviles. Desde el punto de vista de la cadena de valor (figura
21, capitulo IV) seria un contrato entre una empresa del tipo “Vertical” (por ejemplo Audi)
posicionandose en el ultimo nodo (“Ventas”) y contratando el servicio IOT a una TELCO (por

ejemplo Deutsche Telekom).

Industria: Los servicios se califican como los méas avanzados debido a los requerimientos de
clientes y prioridades, y a su criticidad y adaptabilidad (capitulo 111). Por otro lado se considera
que la industria serd mas bien fragmentada. Este hecho corresponde a observar la variedad de
industrias del mercado, y por ende la variabilidad de soluciones, necesidades y productos. Ello

implica que no sera posible atacar a este mercado con soluciones estandarizadas y facilmente

9 Un caso evidente es el de Alexa de Amazon.
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escalables y reproducibles. Lo cual abre el panorama a la participacion de mas empresas. Por ello

se lo considera el segmento méas fragmentado de todos.

Salud: El analisis de escenarios se basa por un lado en que el tipo de servicios si bien son simples
(monitoreo e informacion de la salud) lidian con un aspecto critico (la salud). En cuanto a la
consolidacién vale considerarla como fragmentada por la variabilidad de soluciones. Sin embargo,
no existe tanta variabilidad como en el segmento Industrias, de manera que se considera menos

consolidada a esta vertical.

El resultado de estos analisis de escenarios se presenta a continuacion (figura 23), en donde se

observa que:

1. Los servicios mas avanzados son los de industria y ciudades, seguido por los servicios de
Hogar y Salud, quedando como los servicios menos avanzados los de transporte.
2. Los segmentos con industria consolidada son los de Hogar y Transporte, seguidos por

Ciudades, Salud e Industrias en ese orden.
Figura 23: Planificacion de escenarios
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5.2 Fuerzas de Porter
Para todos los segmentos se estima que los productos sustitutos no tienen relevancia en el analisis

de fuerzas de Porter. Esto es debido a que estamos ante productos innovadores y tecnoldgicos
(10T) que son justamente los que reemplazaran progresivamente a los productos no tecnologicos
(que en este caso serian productos no tecnoldgicos, como métodos manuales, etc.). De manera que
los productos sustitutos son considerados con peso 0. (Esto es correcto ya que cuando se evalua el
potencial de mercado, lo que se estd evaluando es el grado de reemplazo de estos productos no
tecnoldgicos. Con lo cual este punto ya fue considerado en otra parte del andlisis: es decir el tamafio

estimado de mercado).

La competencia, potenciales entrantes y proveedores fueron analizados en el capitulo IV. Asi
mismo los clientes fueron evaluados en el capitulo I11. A continuacion se presentan los resultados

y sus explicaciones para cada vertical.

5.2.1 Hogar

e Proveedores: Tomando en cuenta el anélisis de los tipos de servicios IOT para el hogar y
los requerimientos y valoraciones de los mismos (Capitulo 111, seccion 4.1) se estima que
el poder de los proveedores es medio debido a que los elementos Dispositivos y
Comunicaciones tienen importancia en la cadena de valor para las soluciones del Hogar
(ver figura 21, capitulo V).

e Competencia: Por el lado de la rivalidad competitiva existe preponderancia de las
empresas grandes por su llegada al mercado (esto también se analiz6 en planificacion de
escenarios). Se estima el valor como medio debido a la existencia de nichos y variabilidad
de soluciones, asi como que el mercado esta en su etapa inicial, con lo cual no esta abierto
a diferentes jugadores.

e Potenciales entrantes: Por la misma razon que para la fuerza de competencia se estima a
los potenciales entrantes con intensidad media.

e Clientes: En cuanto a clientes se estima su influencia como baja, ya que estan altamente
fragmentados (es consumo masivo) principalmente. El andlisis de los cinco factores

presentado en el capitulo I11 sirve directamente para apoyar este resultado.
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Este andlisis se plasma en el grafico de las Fuerzas de Porter (Figura 24):

Figura 24: Porter - Hogar
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5.2.2 Salud

e Proveedores: En este caso se evalla el poder de proveedores como bajo, ya que en la
cadena de valor no existen elementos predominantes para los tipos de soluciones que esta
vertical precisa. La mayor parte del valor del producto en este caso se encuentra en el
eslabon de la cadena de valor (figura 21, capitulo 1V), que integra a los demas
componentes.

e Competencia: Por el lado de la rivalidad competitiva se evalla como media y tendiente a
ser alta debido a que existen varios interesados en participar de esta vertical. Por un lado
los especificos de la vertical, empresas de salud, por otro lado los gigantes tecnoldgicos
(como por ejemplo GE) y también las empresas de Telecomunicaciones. Sumandose
también PYMES con soluciones especificas.

e Potenciales entrantes: Entrantes también se evalla con intensidad media, ya que no
existen bloqueadores importantes a la entrada a este mercado.

e Clientes: Y los clientes, siguiendo el analisis del capitulo 111, se los evalta con intensidad

media también. (ver seccion 4.2.4)
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El grafico de las Fuerzas de Porter se presenta a continuacion (figura 25):

Figura 25: Porter - Salud
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5.2.3 Transporte

e Proveedores: El poder de los proveedores se estima como medio, debido a que en esta
vertical es importante el elemento de comunicaciones.

e Competencia: La rivalidad competitiva se estima media, ya que estara concentrada en
menos cantidad de rivales.

e Potenciales entrantes: Debido a la concentracion de la industria se estiman las barreras a
potenciales entrantes como altas, por ende el poder de entrantes es bajo.

e Clientes: Los clientes se estima que su poder es bajo (aunque es cierto que dependera del

tipo de cliente: transporte publico, vehiculos en general, transporte de cargas).
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El grafico de las Fuerzas de Porter se presenta a continuacion (figura 26):

Figura 26: Porter - Transporte
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5.2.4 Ciudades

e Proveedores: Debido a que los elementos de comunicaciones, dispositivos y plataformas
son muy importantes en las soluciones IOT de ciudades, se evalia como alto el poder de
los proveedores. Sin embargo, debido a una estandarizacion mayor de las soluciones, se
pondera con tendencias a la baja.

e Competencia y entrantes: En cuanto a la rivalidad competitiva y potenciales entrantes el
diagnostico surge de observar que las soluciones y productos son de relativa complejidad,
de modo que no es facil competir en este segmento.

e Clientes: En cuanto a clientes, como se observa en el capitulo I11, su poder es medio pero
en ascenso (ya que estan méas bien concentrados en las principales metropolis, con altos

presupuestos).
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El grafico de las Fuerzas de Porter se presenta a continuacion (figura 27):

Figura 27: Porter - Ciudades
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5.2.5 Industria

e Proveedores: Aqui el poder de los proveedores es bajo, ya que principalmente la
integracion de componentes es lo primordial en los productos ofrecidos.

e Competencia y entrantes: Asi mismo, debido a la fragmentacion de competidores y
variabilidad de industrias se estima la intensidad competitiva como media. No se estima
como alta debido a que las soluciones son de relativa complejidad, no permitiendo entonces
competencia de cualquier jugador. Por esa misma razon se estima medio el poder de
entrantes tendiente a la baja.

e Clientes: En principio se estima el poder de los clientes como alto, debido a que no son
soluciones criticas de sus negocios. Sin embargo se estima el poder a la baja debido a la
necesidad progresiva de ir incorporando estas tecnologias para mejorar la eficiencia

productiva.
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El grafico de las Fuerzas de Porter se presenta a continuacion (figura 28):

Figura 28: Porter — Industrias
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5.3 Resumen
A continuacion se argumentan los 5 casos:

Hogar: Con servicios/demanda avanzados y un escenario de industria consolidada, sumado a una

intensidad competitiva evaluada media. Se estima la atractividad del sector como media alta.

Salud: Para salud de la evaluacion de escenarios se observa una industria mas bien fragmentada
pero con servicios avanzados. La intensidad competitiva estimada como media alta. De este modo

se estima la atractividad del sector como media.

Ciudades: En el caso de ciudades tienen ciertamente servicios avanzados y una industria
consolidada. En cuanto a la intensidad competitiva se estima como alta. Se presenta entonces la

atractividad del sector como media alta (debido también en parte al tamafio de mercado).

Transporte: Aqui los servicios son los mas basicos (aunque en los ejes de escenarios sigue siendo
una demanda avanzada, comparativamente a los otros sectores son mas basicos) y la industria esta
mas bien consolidada. Igualmente la intensidad competitiva se estima como la mas baja. Por ello

se estima la atractividad como media.

Industria: Este segmento presenta una industria bien fragmentada, pero sin embargo posee
servicios avanzados. Asi mismo la intensidad competitiva es baja comparativamente. Se evalla la

atractividad del sector entonces como media alta.
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CAPITULO VI: ANALISIS INTERNO

En este capitulo se presenta la cadena de valor interna. También se presentan cudles son las

capacidades distintivas genéricas de las PYMES.

6.1 Cadena de valor interna
En la figura 29 se muestra la cadena de valor interna:

Figura 29: Cadena de valor interna
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A continuacion, se explican cada uno de estos componentes:

Investigacion: Ya que este es un mercado incipiente este componente se refiere a comprender las
tendencias tecnologicas y de negocios IOT. Principalmente se refiere a entender las necesidades
de los clientes y cual es el tipo de servicio y qué caracteristicas el mercado, en cada vertical, esta
buscando.

Desarrollo e Innovacion: Se refiere por supuesto a la capacidad de generar productos y servicios
I0T.

Integracion: Es la capacidad de integrar todos los elementos tecnoldgicos para lograr un
producto/servicio 10T dptimo. Sobre todo se refiere a la capacidad de integrar los elementos

externos de la cadena de valor de la industria.

Marketing y Ventas: Capacidad de comercializacion.

Servicio IOT: Finalmente es la capacidad operativa de proveer el servicio/producto IOT, con qué
calidad y satisfaccion de las necesidades del cliente.
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6.2 Caracterizacion de PYMES
A continuacién, se evalla en términos genéricos como las PYMES se posicionan en varios

aspectos internos. Es importante ya que estos factores son los que determinan luego la capacidad
de estas empresas de aportar valor a cada elemento de la cadena de valor interna, en lo que se
conoce como competencias clave. En el anexo 4 se presenta el mismo analisis para los otros tipos

de empresas.
Los factores a evaluar son los siguientes, brevemente explicados:

e Recursos Humanos (talento): Se refiere al talento humano, especialmente al talento en
innovacion.

e Capacidad Financiera: Capacidad de hacer frente a inversiones de capital.

e Escala comercial: Se refiere a la capacidad de marketing y ventas a escala masiva, su
Ilegada a mercado.

e Operaciones (servicios): Capacidad de la empresa de brindar servicios de campo (como
instalaciones) o bien de atencidn al cliente (por ejemplo, call centers o servicios de post
venta).

e Innovacién (R&D): Capacidad estructural de la empresa de desarrollo de nuevos
productos (en cuanto a si dispone unidades especificas de R&D, con presupuesto,
dedicadas, etc.).

e Brand: Poder y reconocimiento de la marca.

e Cultura Organizacional, adaptacion al cambio: Entendiendo por qué tan flexible o
rigida es la organizacidn, si se trata de estructuras de cambio lentas o dindmicas que permita

rapidamente adaptarse al mercado.
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6.2.1 Resultados de la evaluaciéon en PYMES
A partir de observar el funcionamiento de PYMES (ver anexo 5) se establecieron las siguientes

evaluaciones para cada uno de los items antes presentados. Se utiliza una escala de valoracion de

1 a5, siendo 5 un valor muy alto y 1 muy bajo.

e Recursos Humanos (talento): Por lo general pueden atraer buen talento, sobre todo
talento joven, ofreciendo esquemas flexibles y proponiendo ofertas de valor para los
empleados con talento (no solo en aspecto de compensacién, sino en beneficios
alternativos). Se evalua su capacidad como 4 (alta).

e Capacidad Financiera: No disponen de grandes sumas de capital, ni propio ni mediante
préstamos, para financiar nuevos negocios. Por ende se les asigna un valor bajo (2).

e Escala comercial: Es baja, ya que las PYMES tienen mucho foco comercial en el nicho
donde operan, con lo cual atacar mercados masivos es dificil. Igual que el item anterior se
les asigna un valor bajo (2).

e Operaciones (servicios): No tienen operaciones a escala masiva, ya que sus negocios no
presentan el volumen suficiente. (valor asignado es 2)

e Innovacién (R&D): Aqui es donde en general pueden destacarse las PYMES. Por su
flexibilidad, por su caracteristica poco estructurada, pueden dirigir sus esfuerzos,
inversiones y creatividad a lograr nuevos e innovadores productos y que salgan de los
modelos tradicionales. Se les asigna entonces una capacidad de 5.

e Brand: Por lo general tienen poco reconocimiento de marca en el mercado, sobretodo en
sectores donde no tienen operaciones comerciales (por ejemplo, una empresa de soluciones
tecnoldgicas en general en el segmento de Transporte). Su valor es muy bajo (1).

e Cultura Organizacional, adaptacién al cambio: Por las mismas razones que estas

empresas son innovadoras, también suelen adaptarse mas rapido a los cambios.
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En el siguiente esquema de radar se resumen estas conclusiones (figura 30):

Figura 30: Radar para PYMES
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6.3 Cadena de valor y competencias clave
En esta seccion se mapean cuales son las competencias clave a tenerse en cuenta en cada nodo de

la cadena de valor. (figura 31)

Figura 31: FCE para PYMES
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En base a estas definiciones de competencias claves, se estudia como se posicionan las PYMES
para cada segmento vertical (Io mismo puede realizarse para las otras empresas y asi desarrollar
luego las posiciones competitivas de las mismas). En el anexo 3 se construyé un FODA de las
PYMES para cada segmento en base a las observaciones de campo y consultas a expertos. Esos
datos se usaron como respaldo para construir los siguientes analisis. También se utilizo el analisis

general de las capacidades de las PYMES presentado en la seccion anterior.
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6.3.1 Hogar:
A continuacion se presentan las observaciones realizadas de los FCE de las PYMES en la

vertical de Hogar:

e Investigacion: Se evalla que aqui las PYMES no tienen ni ventajas ni desventajas,
conocer el mercado mediante el talento adecuado no es un mayor obstaculo y las PYMES
ciertamente tienen capacidades para realizarlo, pero no para sobresalir.

e Desarrollo e innovacién: Un elemento puede darles una ventaja competitiva, y es el
hecho de contar con el talento correcto. Aqui si sobresalen del resto de los tipos de
empresas.

e Integracion: El problema que enfrenta aqui una PYME es su escala y el alcance que
tiene con proveedores de magnitud. Por ejemplo, le sera dificil alcanzar acuerdos
favorables con grandes proveedores (por ejemplo Samsung o Telefonica, para los
elementos Dispositivos y comunicaciones en los nodos de la cadena de valor).

e Marketing y Ventas: Un nodo crucial en esta vertical, debido a que se trata de consumo
masivo. Esto se observa en el anélisis de la seccion 7.2 cuando se evalla la escala
comercial. Por ende aqui las PYMES tienen claras desventadas.

e Servicio IOT: Un anélisis similar al punto anterior vale aqui. Como no poseen
Operaciones de alcance les es dificil brindar servicios en escala, con lo cual aqui también

presentan desventajas.
Estos resultados se presentan en el grafico a continuacion (figura 32).

Figura 32: FCE - Hogar
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En la vertical Hogar las PYMES tienen solo un nodo donde poseen ventajas competitivas en la
cadena de valor. Es en el nodo “Desarrollo ¢ innovacion” apalancado en el KSF de Talento
sobresalen respecto del resto de empresas. En cuanto al nodo “Investigacion” estan en la media de
mercado. Sin embargo en el resto de los nodos muestran deficiencias competitivas, ya que los KSF
evaluados estan por debajo de la competencia. De esta manera puede concluirse que en esta vertical

la posicion competitiva es mas bien débil.

6.3.2 Salud

A continuacion se presentan las observaciones realizadas de los FCE de las PYMES en la

vertical de Salud:

e Investigacion: Aqui una PYME puede sobresalir por combinar dos elementos claves: un
mejor conocimiento del mercado especifico junto a la adquisicidn correcta del talento.

e Desarrollo e innovacién: Por el hecho de atraer al talento correcto, la PYME puede
desarrollar productos mas acordes al mercado. En cuanto a inversion, no son necesarias
grandes sumas con lo cual la baja capacidad financiera de las PYMESs no es un factor
negativo.

e Integracion: Debido a la especificidad de las soluciones, tanto el conocimiento de
tecnologias especificas (por ejemplo sensores médicos) sea superior a empresas grandes
(por ejemplo una TELCO). Asi mismo aqui no es un problema el desarrollo de
proveedores, ya que estan mas especializados (por ejemplo proveedores de dispositivos
médicos).

e Marketing y Ventas: Aqui ocurre al contrario que en mercados masivos, ya que es un
segmento mas especifico. La especificidad le juega a favor a las PYMES versus empresas
grandes con soluciones estandarizadas de comercializacion (por ejemplo Apple o
Telefonica).

e Servicio IOT: Por las mismas razones de especificidad las PYMES pueden tener

estructuras dedicadas y adaptadas a este mercado, sirviéndolo de modo adecuado.
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En la figura 33 se presentan estos resultados:

Figura 33: FCE - Salud
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En esta vertical todos los nodos presentan ventajas competitivas apuntaladas en KSF superiores a
la competencia. A partir de este grafico es claro que estructuralmente una PYME, como tipo de
empresa, tendrd naturalmente predisposicion a tener ventajas competitivas en esta vertical de

mercado.

6.3.3 Transporte
A continuacion se presentan las observaciones realizadas de los FCE de las PYMES en la

vertical de transporte:

e Investigacion: No hay elementos que indiquen ventajas ni desventajas, en general las
PYMES estan en una posicién Promedio.

e Desarrollo e innovacién: Aqui un problema es la cantidad de inversidn que hay que
dedicar para desarrollar soluciones en automotores. Entonces debido a que la capacidad
financiera de las PYMES es baja, aqui presentan una desventaja en este FCE.

e Integracion: En este nodo en el item de desarrollo de proveedores estan en desventaja,
justamente porque los proveedores son de magnitud internacional y por ello las PYMES
tendrdn mayor dificultad en acceder a los mismos (respecto de otras empresas grandes de
Tecnologia).

e Marketing y Ventas: Ya que en general las PYMES no estan abocadas a este sector,

poseen desventajas en los FCE relacionados. Por ejemplo, no tienen ejecutivos dedicados
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para desarrollar las relaciones comerciales correctas con los fabricantes de automotores ni
tampoco la estructura comercial para llegar al mercado de transporte.

e Servicio IOT: valen los mismos comentarios que para el item anterior.
Los resultados se presentan en el siguiente grafico (figura 34).

Figura 34: FCE - Transporte
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A partir de este grafico se observa que no existe en ningun elemento de la cadena de valor una
ventaja respecto a la competencia. Solo en el nodo de investigacion se esta en equilibrio con la

competencia. De aqui se puede evaluar que la posicion competitiva no sera favorable en general.

6.3.4 Ciudades
A continuacion se presentan las observaciones realizadas de los FCE de las PYMES en la

vertical de ciudades:

e Investigacion: Se evalla el conocimiento del mercado de una PYME como bajo debido a
que no tienen acceso a las problemaéticas globales de las Ciudades, con lo cual les es
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dificil entender similitudes a escala global (que comparten las grandes metrépolis del
mundo).

e Desarrollo e innovacién: asi mismo, desarrollar sistemas complejos para estos clientes
requiere una considerable inversion, con lo cual aqui una PYME esta en desventaja por
su capacidad financiera.

e Integracion: Los proveedores para estas soluciones son, nuevamente, grandes
corporaciones (por ejemplo Honeywell en sensores, SAP en plataformas y Telefdnica en
comunicaciones).

e Marketing y Ventas: Un item donde las PYMES tienen probablemente una ventaja es en
tener una estructura comercial adecuada, ya que buena parte de la venta es realizada
mediante transacciones relacionales.

e Servicio IOT: Debido a las escalas demandadas las PYMES aqui tienen deficiencias en

la provision de los servicios.

Los resultados se presentan en el siguiente grafico (figura 35).

Figura 35: FCE- Ciudades
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En este punto se observa que solo en un elemento de la cadena de valor (marketing y ventas)
existen ventajas competitivas, pero el peso relativo del mismo es tan solo de 10%. Por lo cual en

esta vertical las posiciones competitivas no seran favorables.
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6.3.5 Industria
A continuacion se presentan las observaciones realizadas de los FCE de las PYMES en la

vertical de ciudades:

e Investigacion: Conociendo la industria especifica a la cual se le quiera brindar un
servicio o producto es esencial para disefiar correctamente el producto, por ello aqui
debido a la especificidad las PYMES tienen ventajas.

e Desarrollo e innovacién: Por lo mismo que el punto anterior, y por la capacidad de
reclutar al talento correcto, las PYMES tendran ventaja en un FCE (talento RRHH) en
este nodo.

e Integracion: Las mismas razones de especificidad le permiten integrar correctamente
diferentes elementos de la cadena de valor a las PYMES. EIl conocimiento tecnoldgico
propio de la industria sumado al conocimiento general tecnoldgico les da cierta ventaja
(por ejemplo conocer de tecnologias de sensado hidraulico combinado con conocimiento
de tecnologias 10T).

e Marketing y Ventas: Al ser mercados especificos, las PYMES pueden contar con
estructuras comerciales mas acordes a estos mercados. Por ejemplo, en vez de tener
ejecutivos de cuenta generales de tecnologia contratar a ejecutivos de cuenta que vendan
a un tipo de industria especifico.

e Servicio IOT: También aqui la especificidad de la vertical les permite desarrollar

plataformas adecuadas para servir a este mercado.

Los resultados se presentan en el siguiente grafico (figura 36).

Figura 36: FCE — Industria
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Aqui claramente se observan ventajas competitivas a lo largo de toda la cadena de valor, con lo
cual es claro que en esta vertical de mercado las PYMES estructuralmente tendran un

posicionamiento competitivo superior.

6.4 Resumen de las posiciones competitivas de las PYMES
En base a los analisis anteriores se puede justificar las posiciones competitivas de las PYMES en

cada vertical. Entendiendo entonces que estaran mejor posicionadas en los segmentos Salud e
Industrias. Y donde ademas pueden observarse claras ventajas competitivas en las competencias
clave. Habiendo observado los FCE de cada vertical se pueden resumir asi las posiciones

competitivas:

1. Industria: Claramente las PYMES tienen ventajas competitivas en esta vertical.

2. Salud: Con un poco de menor claridad, igualmente en esta vertical son claras las ventajas
competitivas.

3. Ciudades: Si bien en algin punto presentan alguna ventaja, por lo general las PYMES
estan en desventaja.

4. Transporte: Lo mismo para esta vertical, aunque aqui no se observé ninguna ventaja.

5. Hogar: En esta vertical se observaron claras desventajas en nodos clave de la cadena de
valor interna (Marketing y Servicio). Con lo cual se evalUa la posicion competitiva menos

favorable.
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CAPITULO VII: LAS CONDICIONES ESTRATEGICAS DE LAS PYMES
EN EL MERCADO IOT

Se presenta la condicion estratégica en los segmentos verticales relevantes para PYMES de base
tecnologica. La atractividad del sector fue determinada en el capitulo V y las posiciones
competitivas en el capitulo VI. Las empresas PYMES se encuentran posicionadas como ilustran
las figuras siguientes (37 a 40).

Figura 37: Condicion estratégica de PYMES 1
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Lo que se observa es que las PYMES se posicionaran en las verticales Salud e Industria en el sector
de desarrollo natural. En cuanto a la vertical Ciudades las PYMES estaran en una posicién de

desarrollo selectivo o en algunos casos en el sector de desarrollo natural.

En cuanto a las verticales Transporte y Hogar las condiciones estratégicas podran no ser favorables
o0 bien deberan tomar estrategias de nicho, ubicandose en el sector de desarrollo selectivo o incluso

en el sector de Mejorar o Salir.
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Figura 38: Condicion estratégica de PYMES 2
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En el grafico anterior es importante observar que las industrias estan en etapa embrionaria o de

crecimiento. Por si solo este grafico no aporta demasiado valor, con lo cual en los préximos

graficos se proyecta la evolucion de las posiciones para un periodo de 5 afios, a medida que

evoluciona la industria.

Figura 39: Condicion estratégica de PYMES 3
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Lider
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Figura 40: Condicion estratégica de PYMES 4
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Salud e Industria: En estos segmentos verticales las PYMES tendran una condicién estratégica

maés favorable. Tanto actualmente como en los préximos 5 afios. Esto se observa en ambas matrices

ADL.

Ciudades, Transporte, Hogar: En ambas matrices ADL se muestra que se posicionan en el sector

de desarrollo selectivo. Y también se observa que las posiciones competitivas evolucionaran hacia

el cuadrante inferior de esa matriz ADL, con lo cual deberdn probar la viabilidad de sus

inversiones.

Lineamientos estratégicos: con las posiciones relativas en cada segmento pueden esbozarse las

alternativas estratégicas genéricas. Desde el punto de vista de foco de mercado y productos, las

empresas PYMES deberan enfocarse en los segmentos de mercado que las posicionen

favorablemente en la matriz ADL, esos segmentos son los de Industria y Salud. Los otros

segmentos principales del mercado IOT (Hogar, Ciudades y Transporte) no presentan una

atractividad equivalente. Para estas se deberan planear estratégicamente productos y aproximacion

al mercado con mucho Foco e incluso analizando en profundidad la viabilidad de dichos negocios.
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Conclusiones

A lo largo de esta tesis se ha estudiado el mercado IOT desde un punto de vista estructural de

negocios, con conocidas herramientas de analisis estratégico.

De las PYMES, a partir de los andlisis aqui realizados con las herramientas y metodologias
propuestas, puede concluirse que las mismas deben enfocar sus esfuerzos en dos segmentos
verticales de modo general: Industria y Salud. En ellas su condicion estratégica es muy favorable.
Mas aun, en esos dos segmentos presentan posiciones competitivas con potenciales

diferenciadores estructurales.

Esto no significa que una PYME particular por si misma tenga esa condicion estratégica ni que
automaticamente logre ventajas competitivas, sino que estructuralmente cuenta con esas ventajas.
Esta en el Management de esas empresas adoptar el plan de accién correcto para aprovechar las

ventajas actuales (que probablemente se diluyan en el tiempo a medida que madura la industria).

Para los otros segmentos verticales de mercado estudiados (transporte, ciudades y hogar) se
determind que no existen condiciones estratégicas favorables, con lo cual las empresas PYMES
deberan entender y planificar muy bien sus negocios con estrategias de foco y nicho para poder

triunfar en estos segmentos.

También este analisis puede contribuir al desarrollo de politicas publicas para la innovacion y
desarrollo tecnolégico, indicando cuales son los sectores en los cuales empresas PYME de base
tecnoldgica pueden generar productos y soluciones con ventajas competitivas frente a

multinacionales ya establecidas (Google, IBM, etc.).
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ANEXO 1: INFORMACION DE MERCADO ADICIONAL
Dispositivos del Hogar:

Ademas de las redes de comunicaciones un estudio de mercado de la organizacion GSMA ha
estudiado en paises del primer mundo (USA, Alemania, Japon) cuales son los dispositivos
conectados a Internet que una familia tipo espera tener. La tabla se reproduce a continuacion
(GSMA. (2015). The impact of Internet of Things. The Connected Home):

Tabla 3
2012 | 2017 | 2022
2 smartphones 4 smartphones 4 smartphones
2 laptops/PC 2 laptops/PC 2 laptops/PC
1 tablet 2 tablet 2 tablet
1 conexion a internet 1 Conexién a internet 1 Conexion a internet
1 impresora 1 impresora 1 impresora
1 consola de videojuegos 1 consola de videojuegos 1 consola de videojuegos
- 1 TV conectada 3 TV conectada
2 STB conectados 3 STB conectados
1 Storage de Red 1 Storage de Red
2 eReaders 2 eReaders
1 smart meter 1 smart meter
2 Estéreos conectados 3 Estéreos conectados
1 Display de consumo 1 Display de consumo
energético energético
1 Auto conectado 2 Autos conectados

1 disp. deportivos conectados | 3 disp. deportivos conectados

- - 7 Lamparas inteligentes

5 disp. de energia conectados

1 dispositivo de salud

1 termostato inteligente

4 sensores de automatizacion
También existen otros productos que probablemente sean utilizados pero no de modo general. Son

los siguientes:

Tabla 4
2012 | 2017 2022
eReaders Weight scale Alarm system
Sportsgear Smart light bulb In house camera
Network attached storage eHealth monitor Connected locks
Connected navigation device | digital camera
Set Top Box
Smart Meter
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ANEXO 2: FODA DE LAS PYMES

A continuacidn se presenta un FODA de las empresas PYMES en el segmento de Hogar:

FORTALEZAS
* Flexibilidad yadaptacion
de las soluciones

DEBILIDADES
* Dificultad de llegara
todo el mercado
* Dificultad para proveer
servicios operativosa gran
escala

OPORTUNIDADES
* Soluciones de nicho
« Capturar oportunidades
del mercado en sus etapas
iniciales (moda)
* Alianza con operadores
de Telecomunicaciones

AMENAZAS
* Soluciones equivalentes
de empresas con llegada
masiva (TELCO y
DIGITALES sobretodo)

Figura 41: FODA - Hogar

Para la vertical de Salud el FODA se presenta a continuacion:

FORTALEZAS
* Balance optimo entre
comprension de las
necesidades y capacidad
tecnologica
* Productos superiores
para los clientes

DEBILIDADES
* Escalay capacidad
financiera

OPORTUNIDADES
* Todo el mercado IOT de
la vertical de SALUD
* Alianzas con firmas de
SALUD (vertical)

AMENAZAS
* Productos de empresas
reconocidas (con mejor
Branding)

Figura 42: FODA - Salud
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El FODA de la vertical de Transporte se presenta a continuacion:

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
* Productos y servicios * Soluciones especificas de
flexibles. nicho

DEBILIDADES AMENAZAS
* Llegada al mercado * Competencia con
masivo productos estandarizados
* Dificultad en alianzas con de las grandes empresas

empresas de |la vertical (TELCOS y DIGITALES).
(automotrices)

Figura 43: FODA - Transporte

El FODA de la vertical de Ciudades es como sigue:

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
* Comprension de las * Soluciones de nicho con
necesidades y adaptacion alta customizacion
de las soluciones
* Mejor llegada comercial
(politica)

DEBILIDADES AMENAZAS
* Tecnologia necesaria y su * Soluciones estandares de
integracion para empresas
soluciones de escala Grandes/multinacionales
grande

Figura 44: FODA - Ciudades
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El FODA de la vertical Industrias se presenta asi:

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
» Conocimiento » Todas las industrias
tecnologicoy adaptacion * Capturar el mercado en
de soluciones su etapa incipiente, antes
* Conocimientode las de la estandarizacion
necesidades de clientes

DEBILIDADES AMENAZAS
* Escala financiera * Soluciones
estandarizadasde
multinacionales

Figura 45: FODA - Industrias
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ANEXO 3: CAPACIDADES ESTRUCTURALES DE OTRO TIPO DE
EMPRESAS EN EL MERCADO IOT

A continuacion se muestran cémo se evaltan las empresas tipo en el analisis de Radar.

TELCO

Comercial

5
Organizacion / Brand

Innovacion

=== TELCO

Figura 46: Radar - TELCO

Una TELCO es una empresa con una economia de escala muy grande, por lo cual y opuesto a las
PYMES tiene muy buena capacidad estructural en los items finanzas, operaciones, comercial y
Branding. Sin embargo, al ser una gran organizacion, es inflexible y burocratizada (con procesos
y carente de un espiritu innovador). Por esta razon posee evaluaciones bajas en los items RRHH,

innovacion y organizacion.
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DIGI

Comercial

5
Organizacion %

Innovacion

e D|GlI

Finanzas

RRHH Operaciones

Figura 47: Radar - Digitales

En las empresas Digitales ocurre algo particular. Tienen economias de escala, con lo cual los
aspectos comerciales, branding y finanzas se evaltan con capacidad alta. Pero sin embargo sus
operaciones son mas centralizadas, abocadas a mantener una estructura digital concentrada. Con
lo cual no tienen una evaluacion de capacidad operativa de campo alta. Igualmente son empresas
capaces de desarrollar y retener mejor a los RRHH ya que son empresas que han nacido de la
innovacion y desarrollo tecnolégico. En cuanto a su organizacion sin embargo, al ser empresas de
escala considerable, siguen teniendo la barrera burocrética estructural. Con lo cual en ese aspecto

no tienen una capacidad alta.
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VERTICAL

Comercial

Organizacion

Innovacion

RRHH Operaciones

e \/ERTICAL

Figura 48: Radar - Vertical

Para las empresas verticales, la evaluacion se considera en su segmento especifico. En esa vertical,

donde tienen sus negocios, los aspectos donde se destacan son el desarrollo comercial, la imagen

de marca y la operacion de servicios. Por ello se evalua su capacidad como alta. En cuanto a

finanzas, al no ser empresas de envergadura, se evalla su capacidad como media. Y en cuanto al

aspecto de innovacion, organizacion y RRHH al no ser empresas de tecnologia ni desarrollo tienen

una calificacion baja ya que no estan estructuralmente preparadas para esa capacidad interna.
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DISPO

Comercial

== D|SPO
Innovacion

Figura 49: Radar — Dispositivos

Las empresas de Dispositivos tienen una excelente imagen de marca (Branding), capacidad
financiera y estructura comercial (llegada al mercado). No se destacan particularmente en cuanto
a la operacion de servicios sin embargo tampoco tienen una capacidad baja. Al igual que otras
empresas de escala econdmica su organizacion no es flexible, pero si pueden retener mejor talento

e innovar mejor que una Telco (que son empresas que se estan “comoditizando’).
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ANEXO 4: ENTREVISTAS A ACTORES DE MERCADO

Se llevaron a cabo entrevistas con varios actores relevantes del mercado tecnoldgico, a los cuales
se les formulo las siguientes preguntas de modo de obtener su visidn cualitativa respecto de los

temas discutidos en la presente Tesis.

e ;Cuadl essu vision general del Mercado IOT en los proximos afios? ¢ A nivel global y local?

e ;Cuadles espera que sean las verticales que mas se van a desarrollar en los proximos 5 afios?
¢ Y cuales las de mayor interés para las empresas PYME?

e En esas verticales importantes: ;qué cree que priorizaran los clientes? ;Coémo analiza las
necesidades de clientes? (Que tipos de servicios, que priorizaran, que valoraran).

e ;Cuales son los tipos de empresas que seran actores importantes en este mercado y que
posicion ocuparan dentro del mismo? ;Como se posicionaran las PYMES?

e ;Cuales cree que seran las empresas que sobresalgan en este mercado? ¢Cuales seran las
capacidades internas que usted evalta como claves?

e ;COmo cree que se posicionan las PYMES dentro de cada vertical de mercado? ¢Cuéles
cree que pueden ser los diferenciadores de las PYMES? ¢Cuales serian las ventajas

competitivas?

Estas entrevistas se llevaron a cabo con los siguientes actores de mercado:

e Se consult6 a 4 Expertos tecnoldgicos, quienes trabajan para la region de LATAM, y a un
experto global de una importante multinacional de tecnologia.

e Serealizd la entrevista al Gerente de Producto un reconocido distribuidor de tecnologia en
Argentina.

e Serealizo la entrevista a 2 Gerentes de PYMES del mercado Argentino.

e Serealizo la entrevista a 2 emprendedores de tecnologia basados en Europa.

Debido a que la industria 10T es una de las tecnologias mas innovadores hoy dia en el mercado
tecnoldgico, no es posible realizar encuestas masivas ni recabar informacion genérica de personas

del medio en general, sino que corresponde proceder eligiendo cuidadosamente a las personas de
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las cuales se releva la informacion. Este fue el criterio que se siguié al elegir a las personas
consultadas. Se priorizo que conocieran la tecnologia y las tendencias de mercado de esta naciente
industria. De este modo al consultar a estas personas se tiene una vision y muestra valida,

representativa y relevante de los puntos que se han investigado.
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ANEXO 5: OBSERVACION DE PYMES

Se realizaron observaciones directas de la estructura de PYMES, en cuanto a su dindmica de
funcionamiento y su estructura de negocios. Este trabajo cualitativo se realizo sobre las siguientes

empresas PYME:

e Una empresa del sector Industrial, proveedor de soluciones de automatizacion y obras
electromecénicas. (Una empresa basada en Argentina).
o Facturacion anual 15 m U$D. 20 empleados. Area comercial principal: CABA y
Provincia de Buenos Aires.
e Unaempresa Start-up de tecnologia en Espafia.
o Capitalizacion inicial: 100.000 U$D. 5 empleados. Enfocada en el &rea de Big Data.
e Una empresa distribuidora y proveedora de soluciones tecnoldgicas en el mercado
argentino.
o Facturacion anual: 80 M U$D. 120 empleados. Localizada en Buenos Aires, con
oficinas en Miami y HongKong.
e Una empresa proveedora de soluciones tecnoldgicas en Argentina.
o Facturacion anual 12 M U$D. 15 empleados. Brinda soluciones a clientes

industriales, banca y Gobierno.

Estas PYMES fueron elegidas para poder observar PYMES de variada indole y asi obtener las
caracteristicas genéricas de las PYMES. Cada una de estas empresas representa a un tipo de PYME
diferente, de modo que al hacer una observacion exhaustiva de cada una fue posible obtener las
caracteristicas generales que se buscaban validar en este trabajo de campo (y no una

particularidad).
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Puntualmente se observaron los siguientes puntos:

e Alcances y estructura comercial.

e Capacidad Financiera.

e Recursos Humanos: En dos medidas: dinamismo vy flexibilidad por un lado y gestion del
talento por otro.

e Estructura Organizacional: Organigrama y relaciones entre departamentos y empleados.

e Capacidad Operativa, capacidad de proveer soluciones en escala o de crecer rapidamente
Sus operaciones.

e Innovacion en soluciones tecnol6gicas y de negocios.
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