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Resumen

La presente investigacion aborda la problematica de las pymes regionales que,
pese a contar con productos de calidad y demanda potencial en otras
provincias, enfrentan dificultades para expandirse por limitaciones en sus
estrategias comerciales, canales de distribucion y gestion organizacional. Este
trabajo busca justificar dicha problematica analizando cémo la falta de
planificacion estratégica y adaptacion a mercados diversos restringe su
crecimiento sostenido.

A través de una investigacion cualitativa basada en entrevistas en profundidad,
se relevaron las necesidades y preferencias de los agricultores locales, asi
como las oportunidades y desafios especificos que presentan estas regiones.
Los resultados permitirdan a la empresa no solo ajustar su oferta de productos y
sus estrategias de marketing, sino también redisenar su enfoque comercial en
funcién de tres pilares clave: la innovacion, el capital humano y los canales de
distribucion.

La investigacién revel6 que una entrada exitosa a estos mercados requiere
innovaciones tanto en productos (formulaciones adaptadas, empaques
funcionales) como en procesos organizacionales y canales de venta. También
se destacd la necesidad de contar con talento local capacitado, alineado con la
cultura y dindmicas de cada zona, y una planificacién estratégica que considere
la adaptacibn de las operaciones comerciales a contextos mas
descentralizados. Asimismo, se subrayé la importancia de establecer canales
de distribucion eficientes, incluyendo alianzas con distribuidores locales vy el
aprovechamiento de plataformas digitales.

En este sentido, el trabajo también propone explorar el uso de herramientas
tecnoldgicas, como la inteligencia artificial, para mejorar la toma de decisiones
comerciales, personalizar acciones de marketing y optimizar procesos
logisticos. Finalmente, las entrevistas sefalaron el valor de implementar
estrategias promocionales diferenciadas, que comuniquen claramente los
beneficios de los agroquimicos a través de medios locales y voceros cercanos
al productor. En definitiva, los hallazgos permiten a la empresa delinear una
propuesta integral, capaz de sostener su crecimiento a partir de la
incorporacion de capacidades innovadoras, el fortalecimiento de su red
humana y la optimizacién de sus esquemas de distribucion. Este enfoque no
solo facilitara la entrada a los nuevos mercados, sino que permitira construir
relaciones solidas y sostenibles con los actores clave del ecosistema agricola
regional.

Palabras clave: capital humano, innovacion y planificacion estratégica, canales
de distribucién
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Introduccion

En el dinamico y competitivo entorno empresarial actual, las pequefas y
medianas empresas (pymes) que buscan crecer enfrentan desafios
significativos a la hora de expandirse a nuevos mercados de manera
sostenible. Si bien muchas cuentan con productos y operaciones consolidadas
en su region de origen, al intentar llegar a otras provincias se encuentran con
limitaciones estratégicas y organizacionales que frenan su desarrollo. Para
superar estos obstaculos, la innovacion se presenta como un motor clave para
diferenciarse y adaptarse a las caracteristicas de cada mercado local, mientras
que el capital humano se consolida como un factor critico que habilita la
ejecucion efectiva de las estrategias comerciales y de crecimiento.

La innovacién permite a las pymes adaptar productos y procesos, crear nuevos
canales de distribucion y aprovechar tecnologias emergentes como la
inteligencia artificial para mejorar la toma de decisiones, el marketing y la
logistica (OCDE, 2018; Kotler, Kartajaya & Setiawan, 2021). Por su parte, la
gestiéon adecuada del capital humano, que incluye capacitacién, incorporacion
de talento local y alineacion estratégica, potencia la creatividad y facilita la
adaptacion a los contextos regionales, asegurando la sostenibilidad de los
cambios implementados (Useche et al., 2021; Kotler & Armstrong, 2017).
Finalmente, las estrategias comerciales y el disefio de canales de distribucion
adecuados permiten que los productos lleguen al cliente final de forma
oportuna, eficiente y rentable, siendo estos aspectos determinantes para el
éxito de la expansion territorial.

De este analisis surge la siguiente pregunta principal de investigacion:

¢Cudles son las estrategias de innovacién, gestion del capital humano y
desarrollo comercial mas adecuadas para que la empresa en estudio pueda
expandirse de manera sostenible a nuevos mercados nacionales?

Como preguntas secundarias se plantean:

¢ Qué formas de entrada al mercado resultan mas adecuadas para una region
donde la empresa no tiene presencia?

¢ Qué ajustes estructurales y organizacionales requiere la pyme para
implementar exitosamente estas estrategias de crecimiento?

En relacion a los objetivos, el general fue:

Disenar un plan estratégico de expansion para una pyme del litoral argentino,
integrando estrategias de innovacion, gestién del capital humano y desarrollo
comercial para su ingreso sostenible a nuevos mercados nacionales.

Y los objetivos especificos fueron:

(i) analizar los cambios estructurales necesarios en la organizacion para
encarar el proceso de ingreso a nuevos mercados;
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(ii) desarrollar un plan estratégico que contemple las barreras de entrada y las
particularidades de los mercados obijetivo;

(iii) proponer la mejor forma de acceso a dichos mercados, incluyendo el
correspondiente disefio del marketing mix (producto, precio, comunicacion vy
distribucién) adaptado a las condiciones locales.

La metodologia adoptada fue de enfoque mixto. Se realizaron entrevistas en
profundidad a informantes clave internos y externos a la empresa, analisis
bibliografico-documental y observacién participante del autor como colaborador
de la organizacion, complementados con encuestas para dimensionar
tendencias y percepciones en los mercados objetivos. Esta triangulacion
metodoldgica permitid recolectar informacion rica y diversa, garantizando rigor
académico y relevancia practica.

La presente investigacion se estructurd en seis capitulos. El primero abordo la
innovacion como motor de cambio en las organizaciones. El segundo analizé el
rol del capital humano en el desarrollo organizacional. El tercero profundizé en
los canales de distribucion como herramienta estratégica para ingresar a
nuevos mercados. El cuarto present6 la caracterizacion de la empresa objeto
de estudio. El quinto describié el disefio de investigacion y el marco
metodolégico adoptado. El sexto expuso los resultados obtenidos,
conectandolos con los marcos tedricos desarrollados, y finalmente se
presentan las conclusiones, recomendaciones estratégicas y lineas futuras de
investigacion.

Marco teérico

Capitulo I. La innovacion como motor de cambio en las organizaciones

El mundo empresarial contemporaneo se caracteriza por entornos altamente
dinamicos y competitivos, donde la capacidad de innovar se ha convertido en
un factor central para el éxito y la supervivencia de las organizaciones. La
innovacién, entendida en sentido amplio como la introduccién de algo nuevo o
significativamente mejorado, se reconoce hoy como uno de los grandes
generadores de cambio en las organizaciones, al punto de considerarse
practicamente sinébnimo de cambio organizacional en si mismo.

De hecho, diversos autores sostienen que la innovacién bien planificada y
orientada impulsa la productividad, aumenta el crecimiento econémico y
contribuye a resolver problematicas sociales. Por ejemplo, Drucker (1985)
afirma que la innovacién es la herramienta especifica de los emprendedores
para explotar el cambio como una oportunidad, impulsando asi el desarrollo
econdmico. Asimismo, Schumpeter (1934) plante6 que la innovacion es el
motor fundamental del crecimiento econémico a largo plazo, al introducir
nuevas combinaciones de recursos y tecnologias. Mas recientemente, la OCDE
(2018) destaca que la innovacion empresarial no solo genera beneficios
econdmicos, sino también impactos sociales positivos al mejorar la calidad de
vida y resolver desafios estructurales en distintos sectores.
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En el ambito empresarial, esto se traduce en una ventaja competitiva
sostenible: las empresas innovadoras pueden crear un flujo continuo de
productos y servicios nuevos o mejorados que agregan valor, superando
rapidamente las viejas practicas y paradigmas tradicionales. En consecuencia,
la innovacion se ha vuelto un pilar estratégico que guia la evolucion
organizacional, modificando la forma de ver y hacer las cosas e incidiendo
incluso en la cultura e identidad de las empresas.

Bajo este panorama, el presente capitulo explora como la innovacién funge
como motor de cambio en las organizaciones modernas. En primer lugar, se
abordan las tipologias de innovacién, incluyendo las distintas clasificaciones
(radical, incremental, de producto, organizacional, cultural, entre otras) que
permiten entender la diversidad de manifestaciones innovadoras. A
continuacion, se analiza como la innovacion ha cambiado los paradigmas
organizacionales, transformando modelos de gestion y supuestos tradicionales.
Seguidamente, se examina el impacto de la innovacion en la cultura
organizacional y en los procesos comerciales de las empresas, enfatizando la
creacion de una cultura propicia para la creatividad y la mejora de los procesos
de negocio.

Posteriormente, se presenta el enfoque de la OCDE sobre la innovacion,
considerando estandares internacionales y directrices como las del Manual de
Oslo. Finalmente, se discute la importancia de la planificacion estratégica
enfocada en la innovacion comercial, incorporando la innovacion en la
formulacion de estrategias empresariales, y se incluye una mencion especial al
rol que desempenia la inteligencia artificial como parte del proceso innovador en
la actualidad. El objetivo es brindar una visién integral de la innovacién como
fuerza transformadora, manteniendo un tono académico claro y coherente con
el resto del documento.

1.1 Tipologias de innovacién

El concepto de innovacién ha sido estudiado desde multiples perspectivas.
Clasicamente, Schumpeter (1942) es reconocido como uno de los pioneros en
el analisis de la innovacién. Fue quien introdujo la nocién de “destruccién
creativa”, refiriendose al proceso mediante el cual las nuevas innovaciones
reemplazan a las antiguas estructuras, impulsando el desarrollo econémico. En
sus estudios sobre innovacién tecnoldgica, Schumpeter definié la innovacién
como la introduccion de un nuevo producto o servicio, 0 un nuevo proceso para
producirlo, con el objetivo de obtener una ventaja estratégica o “rentas
monopolicas” temporales para el emprendedor. Es decir, la innovacién
proporciona al primero que innova una posicion privilegiada en el mercado
hasta que las imitaciones o nuevas ideas lo alcancen, momento en el cual el
ciclo innovador recomienza. Esta dinamica subraya el caracter ciclico y
continuo de la innovacion en las economias modernas.

Para comprender la diversidad de la innovacion, suele distinguirse entre tipos
de innovacion segun diferentes criterios. Uno de los enfoques mas comunes es
clasificar la innovacién por su grado de novedad o impacto, distinguiendo entre
innovacion radical e innovacién incremental. La innovacién radical se asocia
con cambios fundamentales y rupturistas: introduce conocimientos
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completamente nuevos y genera transformaciones tecnoldgicas significativas,
dando lugar a productos o procesos inéditos en el mercado. Por su parte, la
innovacion incremental parte del conocimiento existente y consiste en mejoras
graduales o ajustes menores sobre productos, servicios o0 procesos ya
establecidos.

En términos practicos, una innovacion radical podria ser, por ejemplo, el
desarrollo del primer teléfono inteligente, mientras que una innovacion
incremental seria una mejora en la camara o la bateria de modelos sucesivos
de teléfonos. Hitt, Ireland y Hoskisson (2008) describen precisamente la
innovacion radical como aquella que genera conocimiento completamente
nuevo, y la incremental como aquélla que aprovecha el conocimiento previo
realizando pequefias mejoras en las lineas de producto existentes. Ambos tipos
son importantes: las innovaciones radicales pueden cambiar por completo las
reglas de un sector o crear mercados enteramente nuevos, mientras que las
incrementales permiten a las organizaciones mantenerse competitivas
mediante la mejora continua de sus ofertas.

Otro enfoque de clasificacion se basa en el ambito o la naturaleza de la
innovacion. En esta linea, el Manual de Oslo de la OCDE -referencia
internacional para la medicién de la innovacion— identifica cuatro categorias
principales: innovacion de producto, innovacidn de proceso, innovacion
organizativa e innovacién de marketing (comercial). La innovacién de producto
implica la introduccidn de bienes o servicios nuevos, o una mejora significativa
en las caracteristicas de los existentes (por ejemplo, la incorporacién de
tecnologia de inteligencia artificial en una nueva generacion de teléfonos
moviles para anadir funcionalidades antes inexistentes). La innovacion de
proceso se refiere a la implementaciéon de nuevos métodos de produccion o
distribuciéon, que suelen traducirse en mayor eficiencia o calidad en las
operaciones. Un caso ilustrativo es el sistema de produccion Lean de Toyota,
que representd una innovacion de proceso al optimizar la manufactura,
reduciendo costos y tiempos de entrega.

Por su parte, la innovacion organizativa (u organizacional) consiste en la
adopcion de nuevas practicas gerenciales, estructuras o métodos organizativos
en la empresa —por ejemplo, la reingenieria de procesos internos, la creacién
de estructuras mas horizontales, o la implementaciéon de nuevos sistemas de
gestion del conocimiento— que no se utilizaban previamente. Este tipo de
innovacion busca mejorar el desempefio organizacional alterando la forma en
que la empresa se organiza y gestiona internamente. Finalmente, la innovacion
de marketing (también llamada innovacion comercial) involucra la aplicaciéon de
nuevos metodos en las estrategias de comercializacion, lo cual puede abarcar
cambios significativos en el disefio o empaque de un producto, en su
posicionamiento, en las técnicas de promocion o en los esquemas de fijacion
de precios para conquistar nuevos mercados. Un ejemplo contemporaneo de
innovacidon de marketing es el uso de las redes sociales y el analisis de big data
para personalizar campafas publicitarias, practica que ha revolucionado la
forma de llegar al consumidor.

Ademas de las categorias anteriores, algunos autores destacan la llamada
innovacién cultural como una dimension relevante en el ambito organizacional.

4
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La innovacién cultural alude a los cambios en la cultura y el clima interno de la
organizacion que fomentan y sustentan la creatividad, el aprendizaje y la
generacion de nuevas ideas. En otras palabras, se trata de innovar “desde
adentro”, promoviendo valores, comportamientos y actitudes que favorezcan la
experimentacion y el cuestionamiento constructivo del status quo. Damanpour
(Noussan Lettry & Lettry, 2020) distingue entre la fase creativa y la fase
ejecutiva del proceso de innovacion, seialando que la innovacion cultural se
relaciona con esa fase creativa inicial donde surgen y se gestan las ideas,
mientras que las innovaciones operativas corresponden a la fase de
implementacion de esas ideas en nuevos productos o procesos.

En la practica, construir una cultura pro-innovacion implica, por ejemplo,
tolerancia al error constructivo, apoyo visible del liderazgo a las iniciativas
innovadoras, incentivos a la creatividad y espacios para la colaboracion
interdisciplinaria. Una cultura organizacional que valora la innovacion es
fundamental para que las demas tipologias de innovacion florezcan, pues sin
un ambiente que premie el ingenio y la iniciativa, dificilmente surgiran
innovaciones radicales o incrementales de manera sostenida. Como sefalan
algunos especialistas en gestion, la innovacion cultural se logra aprovechando
la creatividad, curiosidad y capacidad de aprendizaje de cada empleado,
fomentando la apertura y la confianza para proponer ideas sin temor al fracaso.
En sintesis, la innovacion cultural es tanto una condicidn habilitante como un
resultado de los procesos innovadores: habilitante porque una cultura propicia
facilita que ocurran innovaciones en productos, procesos o marketing; y
resultado porque, conforme una organizacion innova, también va
transformando sus valores y practicas internas.

Cabe destacar que las distintas tipologias de innovacién no son excluyentes,
sino que a menudo se entrelazan. Por ejemplo, la introducciéon de un nuevo
producto puede requerir innovaciones de proceso para fabricarlo
eficientemente, asi como innovaciones de marketing para su comercializacion
exitosa. Del mismo modo, una innovacién radical suele venir acompanada de
ajustes organizativos y culturales para integrar en la empresa. Por ello, adoptar
una vision amplia de la innovacion —que considere sus multiples facetas—
ayuda a las organizaciones a gestionar integralmente el cambio y a entender
que innovar no se limita al laboratorio de I+D, sino que involucra practicamente
todas las areas de la empresa, desde la produccion y las operaciones hasta la
gestion del talento y las estrategias comerciales.

1.2 La innovaciéon como transformadora de paradigmas organizacionales

La irrupcion de la innovacién como eje estratégico ha traido consigo nuevos
paradigmas organizacionales, reemplazando o reformulando muchos de los
supuestos clasicos sobre como se dirigen y estructuran las empresas. En
décadas pasadas, las organizaciones solian operar bajo paradigmas de relativa
estabilidad, enfocadas en la eficiencia, la estandarizacion y la prevision a largo
plazo mediante la planificacién tradicional. Sin embargo, la aceleraciéon del
cambio tecnoldgico, la globalizacién de los mercados y la digitalizacion han
evidenciado las limitaciones de esos enfoques tradicionales, dando lugar a
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paradigmas orientados a la flexibilidad, la adaptacién continua y la innovacion
permanente.

Hoy se reconoce que el cambio y la innovacion “son, sin discusion, los nuevos
paradigmas en las tareas de direccion y coordinacion del trabajo en la
empresa” (Drucker, 1999, p. 79). En otras palabras, innovar ya no es opcional
sino un imperativo estratégico: las empresas que no innovan corren el riesgo
de quedarse rezagadas y volverse irrelevantes en entornos de negocio
vertiginosamente cambiantes. Esto ha sepultado muchas viejas practicas,
tornandolas obsoletas en plazos cada vez mas cortos, y ha instaurado “nuevos
canones” de gestion acordes al ritmo actual de los negocios, en los cuales la
innovacién ocupa un lugar central. Un claro ejemplo de cambio de paradigma lo
vemos en la transicion de modelos de negocio tradicionales a modelos digitales
disruptivos. Empresas como Netflix o Airbnb innovaron radicalmente en sus
sectores (al ofrecer streaming bajo demanda o compartir viviendas,
respectivamente), redefiniendo las reglas de juego de industrias enteras y
obligando a las compafiias incumbentes a adaptarse o desaparecer. Estas
disrupciones ilustran la nocidn schumpeteriana de la destruccion creativa: la
introduccién de una innovacion paradigmatica puede hacer surgir mercados
completamente nuevos a la vez que elimina o transforma a los anteriores.

En el plano interno de las organizaciones, la innovacion ha cambiado
paradigmas en aspectos como la estructura organizativa, la toma de decisiones
y la estrategia competitiva. Tradicionalmente, muchas empresas operaban con
estructuras jerarquicas rigidas y compartimentos estancos, adecuadas para
entornos estables. El paradigma actual, influido por la necesidad de innovar,
favorece organizaciones mas agiles, planas y en red, donde la informacién
fluye con rapidez y los equipos multifuncionales pueden experimentar y
desarrollar nuevos proyectos con menos trabas burocraticas. Asimismo, frente
a enfoques de planificacidén estratégica lineal (donde se intentaba predecir el
futuro a largo plazo y trazar planes fijos), las empresas innovadoras han
adoptado enfoques iterativos y adaptativos, como metodologias agiles y de
aprendizaje continuo, que les permiten ajustar su rumbo sobre la marcha
conforme emergen nuevas tecnologias o cambios en las preferencias del
cliente.

Otro cambio de paradigma importante es el reconocimiento de los activos
intangibles —en particular el conocimiento y el capital humano— como fuentes
clave de innovacién y ventaja competitiva. En el escenario organizacional
actual, se valora cada vez mas el capital intelectual y las capacidades
dinamicas de la empresa (su habilidad para aprender y renovarse) por encima
de los recursos tangibles tradicionales. Las empresas pioneras dirigen
crecientes recursos a desarrollar su talento humano y sus conocimientos
internos (Useche et al., 2021), priorizando la adquisicion y creacion de
conocimiento porque de alli surgen las ideas innovadoras. Este énfasis
contrasta con paradigmas pasados centrados principalmente en activos fisicos
o financieros; ahora se entiende que la innovacion florece en entornos que
nutren el conocimiento. En linea con ello, se difunde la nocién de organizacion
que aprende (learning organization), en la cual la empresa entera se concibe
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como un sistema en aprendizaje constante, capaz de generar y generalizar
innovaciones.

La innovacion también ha modificado la concepcion de la estrategia
competitiva. Antes se tendia a buscar ventajas competitivas sostenibles a
través de posiciones defendibles en el mercado (por ejemplo, liderazgo en
costos o diferenciacion segun Porter). En el paradigma actual, dinamico y
disruptivo, las ventajas tienden a ser temporarias, y la capacidad de innovar
repetidamente se erige como la ventaja competitiva fundamental. En otras
palabras, mas que una posicién estatica, lo que mantiene competitiva a una
empresa es un proceso: su proceso de innovacion.

Las compaiiias lideres de la era digital (piénsese en Apple, Google, Amazon)
no solo introdujeron innovaciones disruptivas, sino que institucionalizaron la
innovacion continua como parte de su modelo de negocio. En este sentido,
Ahmed et al. (2012) afirman que la innovacion puede pensarse a la vez como
proceso, estrategia y resultado que agrega valor. Concebir la innovacién como
estrategia implica que las empresas orientan deliberadamente sus esfuerzos,
recursos y cultura hacia la generacidn sistematica de nuevos productos,
servicios o formas de hacer negocios.

Un aspecto crucial del nuevo paradigma es la velocidad y la aceptacion del
riesgo. Las empresas innovadoras operan en entornos VUCA (volatiles,
inciertos, complejos y ambiguos) que demandan respuestas agiles. Esto ha
llevado a popularizar enfoques como “fail fast, learn faster” (falla rapido,
aprende mas rapido), que contrasta con la tradicional aversion al error. La
tolerancia al error y la rapida iteracion se han legitimado como
comportamientos necesarios para descubrir soluciones innovadoras. Como
resultado, muchas organizaciones han debido cambiar su mentalidad gerencial:
de buscar la optimizacion de lo existente, a buscar la exploracién de lo nuevo;
de penalizar los fracasos, a considerarlos oportunidades de aprendizaje en el
camino hacia el éxito innovador.

En suma, la innovacién ha catalizado un cambio de paradigma en la gestion
organizacional. Los antiguos modelos basados en la estabilidad, la
previsibilidad y la eficiencia incremental han dado paso a nuevos modelos
centrados en la adaptabilidad, la experimentacion y la reinvencion constante.
Las organizaciones actuales, para prosperar, deben desarrollar o que se
denomina mentalidad innovadora: una predisposicion al cambio y una
capacidad de anticiparse o reaccionar rapidamente a las transformaciones del
entorno. Esto confirma la afirmacién de Jones (2013) de que “la innovacion es
uno de los cambios organizacionales mas importantes debido a que produce un
flujo continuo de bienes y servicios nuevos y mejorados que crean valor”,
alterando profundamente la manera en que las organizaciones ven y hacen las
cosas. Los paradigmas organizacionales contemporaneos, por tanto, se
construyen alrededor de la innovacion como principio rector.
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1.3 Impacto de la innovacién en la cultura organizacional y en los
procesos comerciales

La adopcién de la innovaciéon como motor de cambio tiene un impacto directo
en dos dimensiones internas criticas de la empresa: la cultura organizacional y
los procesos comerciales (entendiendo estos ultimos como los procesos clave
del negocio, tales como la produccion, la logistica, el marketing y las ventas).
Ambos aspectos, cultura y procesos, se ven transformados y a la vez deben
gestionarse adecuadamente para aprovechar el potencial innovador
(Damanpour & Schneider, 2006; Tidd & Bessant, 2018).

Impacto en la cultura organizacional: La cultura organizacional se refiere al
conjunto de valores, creencias, habitos y normas compartidas que caracterizan
a una empresa (Schein, 2010). Cuando la innovacion se convierte en una
prioridad estratégica, necesariamente repercute en la cultura, promoviendo
ciertos valores y comportamientos (Tushman & O’Reilly, 1996). Por ejemplo,
para que la innovacién prospere, las organizaciones deben cultivar una cultura
de innovacion que valore la creatividad, la colaboracion, la apertura al cambio y
la tolerancia al error (Martins & Terblanche, 2003). Esto implica, en la practica,
que la toma de riesgos calculados se vea como algo positivo y que los errores
o fracasos en proyectos innovadores se interpreten como oportunidades de
aprendizaje, en lugar de motivos de castigo (Edmondson, 1999). Empresas de
vanguardia, como muchas del sector tecnoldgico, han institucionalizado este
tipo de cultura otorgando tiempo y recursos para proyectos experimentales,
reconociendo publicamente las iniciativas innovadoras de sus empleados, y
estableciendo canales fluidos para que las ideas de cualquier nivel jerarquico
sean escuchadas y evaluadas (Google, 2020).

La investigacion ha demostrado que el factor humano es clave en el proceso
innovador. Figueroa (2016) encontr6 que el desempefio innovador es un
proceso acumulativo potenciado por practicas de aprendizaje efectivo; en sus
hallazgos, la interaccién humana y el intercambio de conocimiento dentro de la
empresa actuan como facilitadores de la innovacion. De manera similar, Vera et
al. (2019) destacan que las habilidades y la capacitacion de los empleados son
factores fundamentales para la ocurrencia y gestién de la innovacién en la
empresa.

Esto significa que las organizaciones innovadoras suelen invertir en su capital
humano, fomentando la formacion continua, el pensamiento critico y la
diversidad de equipos (Cabrilo & Dahms, 2018), pues equipos
multidisciplinarios aportan perspectivas variadas que enriquecen la creatividad
(Amabile, 1996). Ademas, una cultura orientada a la innovacién tiende a
aplanar las jerarquias excesivamente rigidas, ya que la comunicacion abierta y
la autonomia son necesarias para que las ideas circulen y se materialicen
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Los lideres, por su parte, juegan un rol crucial: un
liderazgo que actua como modelo (champion) de la innovacion —dando ejemplo
con su actitud abierta, apoyando activamente los proyectos novedosos y
alineando la visién innovadora con los objetivos estratégicos— puede galvanizar
a toda la organizacion hacia una cultura innovadora (Jung et al., 2003). Por el
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contrario, culturas organizacionales que desalientan la iniciativa, castigan el
fracaso o se aferran a tradiciones inflexibles suelen ver frenado su potencial de
innovacion (Kotter, 2012).

En términos de innovacién cultural dentro de la empresa, se podria decir que la
propia cultura se vuelve el objeto de la innovacion. Es decir, las empresas
trabajan en transformar su cultura para que esta favorezca la innovacion de
manera sistematica (Schein, 2010). Esto puede requerir programas de gestion
del cambio (Hiatt, 2006), capacitacién en metodologias agiles (Rigby et al.,
2016), creacion de espacios fisicos disefiados para la colaboracion creativa
(laboratorios de innovacién, incubadoras internas) y revisiones de politicas de
Recursos Humanos (por ejemplo, evaluando no sélo resultados, sino también
comportamientos alineados con la innovacion). Cuando la cultura evoluciona en
esa direccion, los empleados se sienten mas empoderados para proponer
mejoras y la organizacién se vuelve mas resiliente y adaptable (Edmondson,
1999). En suma, el impacto de la innovacién en la cultura organizacional se
refleja en un cambio de mentalidad colectivo: de una cultura orientada a la
eficiencia de lo existente, a una cultura orientada a la exploracién de lo posible
(Tushman & O’Reilly, 1996).

Junto con la cultura, los procesos comerciales y operativos de la empresa son
profundamente impactados por la dinamica de innovacion (Damanpour &
Aravind, 2012). La innovacion en procesos busca optimizar la forma en que la
empresa realiza sus actividades clave, ya sea mediante nuevas tecnologias,
nuevos métodos de trabajo o redefinicion de pasos (Hammer, 1990). Un
ejemplo historico es la incorporacion de automatizacion y robdética en lineas de
produccion, que revolucioné los procesos manufactureros incrementando la
eficiencia y reduciendo errores (Roser, 2016). Hoy en dia, con la
transformacién digital, muchos procesos comerciales estan siendo
reinventados: desde procesos de produccién inteligentes (Industria 4.0 con
Internet de las Cosas, impresion 3D, analisis de datos en tiempo real) hasta
procesos de marketing y ventas digitales (comercio electrénico, marketing
automatizado, uso de algoritmos para segmentaciéon de clientes) (Kagermann
et al., 2013). Estos cambios suelen traducirse en mayor velocidad, precision y
personalizacidn en las operaciones de la empresa (Bharadwaj et al., 2013).

La innovacién ha obligado a replantear los procesos tradicionales para hacerlos
mas agiles y centrados en el cliente. Por ejemplo, en logistica y distribucion,
innovaciones como el seguimiento en tiempo real de envios o el uso de
inteligencia artificial para la gestién de inventarios han optimizado la cadena de
suministro (Christopher, 2016). En los procesos de atencion al cliente, la
introduccién de herramientas innovadoras (chatbots, plataformas omnicanal,
inteligencia artificial conversacional) ha transformado la forma de interactuar
con los consumidores, haciéndola mas inmediata y eficaz (Huang & Rust,
2018). Incluso en la gestion interna, procesos administrativos que antes eran
manuales y lentos (como la gestién de facturas, recursos humanos, etc.) han
sido mejorados mediante soluciones de software innovadoras, reduciendo
costos operativos y liberando tiempo para actividades de mayor valor afadido
(Brynjolfsson & McAfee, 2014).
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Un impacto crucial de la innovacidn en los procesos comerciales es la
elevacion de los estandares de calidad y eficiencia (Hammer, 1990). Las
mejoras incrementales continuas —por ejemplo, implementar metodologias Six
Sigma o Lean en produccion y servicios— permiten a las empresas eliminar
desperdicios, acortar ciclos y entregar mayor valor con los mismos recursos
(Womack & Jones, 2003). A su vez, innovaciones de proceso mas radicales
pueden cambiar el modelo operativo completo: pensemos en como el modelo
de negocio de plataformas (Uber, Airbnb, etc.) reconfiguré procesos en
sectores tradicionales (Cusumano et al., 2019), o cémo la adopcion del cloud
computing y el software como servicio (SaaS) ha modificado procesos de
desarrollo y entrega de software en la industria tecnolégica (Armbrust et al.,
2010). Estos cambios requieren que las empresas sean proactivas en la
gestion del cambio (Hiatt, 2006), adaptando procedimientos, reasignando
tareas e incluso redefiniendo roles laborales para alinear la fuerza de trabajo
con los nuevos procesos (Kotter, 2012).

No hay que olvidar que el impacto en procesos comerciales tiene una
retroalimentacion sobre la cultura y la estrategia. Cuando una empresa
moderniza sus procesos gracias a una innovacién (por ejemplo, implementando
comercio electronico), también debe ajustar su cultura para apoyar el nuevo
proceso (Bharadwaj et al., 2013). Asimismo, el éxito o fracaso de innovaciones
en procesos aporta lecciones que enriquecen la cultura: una empresa que logra
implementar con éxito un proceso innovador de gestion de proyectos agiles,
por ejemplo, desarrolla una cultura de agilidad y aprendizaje que luego permea
otros ambitos (Rigby et al., 2016).

En sintesis, innovacién cultural e innovacion en procesos van de la mano en la
transformacién organizacional (Tidd & Bessant, 2018). La innovacion impulsa
una cultura mas abierta y proactiva, y a su vez esa cultura posibilita que los
procesos innovadores se implementen efectivamente. Las empresas que han
abrazado la innovacion como motor de cambio exhiben culturas vibrantes de
aprendizaje y mejora continua, y sus procesos comerciales reflejan altos
niveles de adaptabilidad, eficiencia y orientacion al cliente. Por el contrario,
empresas rezagadas en innovacién suelen mantener procesos rigidos y
obsoletos, y una cultura adversa al cambio, conformando un circulo vicioso
dificil de romper (Kotter, 2012). Es por ello que los lideres deben atender
simultaneamente ambos frentes: gestionar el cambio cultural y redisefar
procesos para que la organizacion en conjunto evolucione al ritmo que exige el
entorno competitivo actual.

1.4 Enfoque de la OCDE sobre la innovacién

El caracter primordial de la innovacién para el desarrollo econdémico y
empresarial ha sido ampliamente reconocido por organismos internacionales
como la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos
(OCDE). La OCDE ha dedicado esfuerzos significativos a estudiar, medir y
promover la innovaciobn en sus paises miembros, elaborando marcos
conceptuales y recomendaciones de politica que conforman lo que se conoce
como el enfoque de la OCDE sobre la innovacion. Dos de los aportes mas
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influyentes de la OCDE en este ambito son el Manual de Oslo y la Estrategia
de Innovacion de la OCDE.

El Manual de Oslo, publicado por primera vez en 1992 y actualizado en
ediciones posteriores (2005, 2018), es un documento de referencia que
proporciona las definiciones y directrices para la recopilacion e interpretacion
de datos sobre innovacion. Como se menciond, el Manual de Oslo define
cuatro tipos principales de innovacién: de producto, de proceso, organizativa y
de marketing.

Esta clasificacion sent6 las bases para que tanto investigadores como
gobiernos pudieran medir la innovacion mas alla de la mera I+D, abarcando
ambitos comerciales y organizativos antes ignorados. Gracias a este enfoque,
hoy se reconoce que la innovacion ocurre en todos los sectores (industria y
servicios) y puede involucrar cambios no tecnolégicos (como innovaciones en
modelos de negocio o en metodologias de gestion). EI Manual de Oslo también
enfatiza conceptos como el grado de novedad (innovaciones nuevas para la
firma, nuevas para el mercado o nuevas para el mundo) y la actividad
innovadora (que incluye no solo la innovacion exitosa sino también los
proyectos que no llegaron a implementarse pero en los que hubo inversion en
innovacion). En esencia, el enfoque OCDE/Oslo proporciona un lenguaje
comun para hablar de innovacién y sirve de base para los indicadores
internacionales, como los que se reportan en las encuestas de innovacion y en
indices comparativos entre paises.

Por otro lado, la Estrategia de Innovacion de la OCDE (plasmada en informes
como “Empezar hoy el mafnana” de 2010, entre otros) ofrece lineamientos de
politica para gobiernos y organizaciones en torno a como fomentar la
innovacion. Desde la perspectiva de la OCDE, la innovacion es vista como un
motor clave del crecimiento econdémico y del bienestar social. En palabras de la
propia organizacion, “la innovacién bien planeada y orientada impulsa la
productividad, aumenta el crecimiento econémico y ayuda a solucionar los
problemas sociales”. Consecuentemente, la OCDE insta a los gobiernos a
crear entornos que faciliten la actividad innovadora, a través de inversiones en
educacion, ciencia y tecnologia, marcos regulatorios que no obstaculicen el
emprendimiento innovador, y el fomento de la colaboracién entre academia,
industria y otros actores (el llamado triple hélice de innovacion).

La Estrategia de Innovacion de la OCDE brinda una serie de principios rectores
para lograr esto, incluyendo el incentivar la innovacién en las personas
(trabajadores y consumidores), en las empresas y en el sector publico,
reconociendo que la innovacion ocurre en multiples ambitos. Asimismo, la
OCDE subraya la importancia de adaptarse a la naturaleza cambiante de la
innovacion —por ejemplo, la creciente digitalizacién, la globalizacion de la 14D, y
tendencias como la innovacion abierta— y de disefar politicas de largo alcance
que aprovechen la evidencia empirica mas reciente sobre qué impulsa la
innovacion.

Un aspecto particular del enfoque OCDE es la insistencia en la medicion y
evaluacion de la innovacion. Ademas del Manual de Oslo, la OCDE también
produce el Manual de Frascati (para medir el gasto en [+D) y otros informes
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que permiten cuantificar elementos del sistema de innovacion (gasto en
innovacion, patentes, capital humano, etc.). Esto refleja la creencia de que “lo
que no se mide, no se puede mejorar’: los paises y organizaciones deben
rastrear su desempefio innovador para disefar intervenciones efectivas. En el
contexto empresarial, esto se traduce en que las compainiias, especialmente en
economias avanzadas, comenzaron a auditar y reportar su actividad
innovadora, incorporando indicadores de innovacion en sus cuadros de mando
integrales y en la comunicacion con inversionistas.

Desde el punto de vista organizacional, adoptar el enfoque de la OCDE
significa reconocer que la innovacion no se limita al laboratorio, sino que
incluye mejoras en marketing y organizacion. Muchas firmas, influidas por estos
lineamientos, ampliaron sus departamentos tradicionales de I[+D para
transformarlos en unidades de gestion de la innovacion, encargadas no solo de
desarrollo tecnoldgico sino también de impulsar innovaciones en la experiencia
del cliente, en los procesos internos y en el modelo de negocio. Del mismo
modo, la nocién de innovacion abierta —promovida en gran medida por estudios
de la OCDE y de académicos contemporaneos— alenté a las empresas a
colaborar mas allda de sus fronteras, aprovechando ideas externas y
compartiendo riesgos y conocimientos para innovar mas eficientemente.

En sintesis, el enfoque de la OCDE aporta una visién estructurada y sistémica
de la innovacion. Afirma que la innovacién es un fendbmeno complejo que
prospera en ecosistemas adecuados (con educacion, investigacion,
financiamiento, cultura emprendedora y apoyo gubernamental), y ofrece
herramientas para entender y potenciar esos ecosistemas. Para las
organizaciones estudiadas en esta tesis, adoptar las recomendaciones de la
OCDE implicaria, por ejemplo, medir sus esfuerzos de innovacion, nutrir el
talento y las competencias de su personal, e integrar la innovacion en su
planificacion estratégica (tema que se aborda en la siguiente seccién). Al final,
la convergencia entre la teoria y la practica muestra que las organizaciones que
mejor han capitalizado la innovacion son aquellas que la integraron tanto en su
estrategia como en su cultura, y cuya experiencia esta alineada con las
mejores practicas promovidas internacionalmente.

1.5 La planificacién estratégica enfocada en la innovacién comercial

Tradicionalmente, la planificacion estratégica se ha entendido como el proceso
sistematico mediante el cual una organizacién define sus objetivos a largo
plazo, evalua las condiciones internas y del entorno, y determina cursos de
accion para alcanzar esos objetivos (Kotler & Armstrong, 2017; David, 2013).
En el contexto contemporaneo, dada la importancia de la innovacion discutida
en secciones previas, la planificacién estratégica ha debido evolucionar para
enfocarse en la innovacion como eje central de la competitividad (Drucker,
1985). Esto implica que Ilas empresas incorporen explicitamente
consideraciones de innovacion en sus planes estratégicos —ya sea en forma de
objetivos de innovacién, estrategias de desarrollo de nuevos
productos/mercados, o inversiones en capacidades innovativas— conformando
lo que podriamos denominar una planificacién estratégica de la innovacion
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comercial. El término “innovacion comercial” alude aqui a la innovacion
orientada a generar valor de negocio: es decir, innovaciones que se traducen
en ventajas competitivas en el mercado, ya sea mediante nuevos productos y
servicios atractivos para los clientes, o mediante mejoras en procesos Yy
modelos comerciales que incrementen la eficiencia y rentabilidad de la
empresa (Tidd & Bessant, 2018).

Numerosos estudios respaldan la nociéon de que una planificacién estratégica
formal y activa favorece la innovacion en las organizaciones. Por ejemplo,
Arrieta Diaz et al. (2015), en un estudio sobre MIPYMES mexicanas,
encontraron que aquellas empresas que realizaban planeacion estratégica de
forma sistematica lograban mayores niveles de innovacioén, especialmente en
productos y servicios, seguidos por innovaciones en procesos operativos y en
la gestidon administrativa. En otras palabras, la disciplina de planificar
estratégicamente —analizando el entorno, estableciendo metas claras,
asignando recursos— crea un contexto propicio para que la innovacion
prospere, puesto que alinea los esfuerzos innovadores con los objetivos de la
empresa (Johnson et al., 2006). Esto tiene sentido: una empresa que en su
vision y obijetivos incluye, por ejemplo, “desarrollar X nuevos productos al ano”
o “alcanzar X% de sus ingresos de ofertas introducidas en los ultimos 5 anos”,
estd enviando una sefal clara a toda la organizacion de que la innovacion es
prioritaria y debe ser gestionada en consecuencia (Drucker, 1985).

La planificacion estratégica enfocada en innovacion suele incorporar varios
elementos especificos. Primero, la definicion de una estrategia de innovacién
como parte integral de la estrategia corporativa o de negocio (Tidd & Bessant,
2018). Esto implica decidir en qué areas la empresa quiere innovar (tecnologia,
modelo de negocio, experiencia del cliente, etc.), cuanto va a invertir en ello, y
qué nivel de riesgo esta dispuesta a asumir (Kotler & Keller, 2016). Por
ejemplo, algunas empresas adoptan una estrategia de ser lideres en
innovacion (pioneras en su industria), mientras otras optan por ser seguidores
rapidos, innovando por adaptacion (Johnson et al., 2006). Segundo, la
planificacion estratégica de la innovacion conlleva establecer procesos y
estructuras de apoyo: la creacion de comités de innovacion, unidades de 1+D,
incubadoras corporativas, o alianzas estratégicas con centros de investigacion
y startups (Barbosa, 2009). Tercero, involucra la definicion de métricas de
innovacion que acompafien a las meétricas financieras tradicionales en el
seguimiento del plan (Tidd & Bessant, 2018). Estas podrian incluir numero de
patentes, porcentaje de ventas provenientes de productos nuevos, tasa de
éxito de proyectos de innovacion, etc., las cuales permiten monitorear el
progreso y ajustar las acciones de ser necesario.

Un aspecto importante sefalado en la literatura es que la innovacién debe ser
gestionada como un proceso dentro de la empresa. Barbosa (2009) destaca
que los directivos han tomado conciencia de que la innovaciéon incrementa la
competitividad organizacional, por lo cual han desarrollado actitudes positivas
hacia ella, dirigiendo las estrategias hacia el desarrollo de recursos y
capacidades tecnologicas que aumenten el valor de sus operaciones y
garanticen el desarrollo futuro.
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Esta afirmacion refleja que la planificacion estratégica con énfasis en
innovacion no solo fija metas, sino que orienta a la organizacion a construir las
capacidades internas (tecnoldgicas, de talento, financieras) necesarias para
innovar exitosamente de forma continua (Damanpour & Aravind, 2012). La
misma autora subraya que la innovacion es un proceso que debe ser
administrado con metodologias claras: entre las actividades clave de la gestion
de la innovacion identifica el establecimiento de objetivos especificos de
innovacion, el disefo y desarrollo de un proceso para innovar, el monitoreo del
progreso de los proyectos innovadores, y la capacidad de ajustar sobre la
marcha los objetivos, el proceso e incluso la estructura organizacional segun se
requiera (Barbosa, 2009). Esto ultimo es revelador: implica que la empresa, al
ejecutar su plan estratégico orientado a la innovacién, debe mantenerse flexible
para realizar correcciones de curso en funcién de los aprendizajes que surjan
(Kotter, 2012).

Otro punto de conexién entre la planificacion estratégica y la innovacioén es la
comunicacion y difusién de las iniciativas. Johnson, Scholes y Whittington
(2006) mencionan que la difusion de una innovacion en el mercado depende de
factores ligados a la naturaleza de la innovacion y los procesos para llevarla al
mercado. Interesantemente, estos autores notan que existe un paralelismo
entre innovacién y gestion estratégica: ambas requieren una adecuada
comunicacion y alineacion dentro de la organizacién. De hecho, David (2013)
sefala que la administracién estratégica eficaz propicia la comunicacion y la
interaccion de gerentes y empleados de todos los niveles, ayudando a que la
empresa funcione como un equipo competitivo.

Esto sugiere que cuando se hace planificacion estratégica centrada en
innovacion, es crucial involucrar a toda la estructura organizativa: la alta
direccion brinda apoyo y direcciéon (Drucker, 1985), los mandos medios actuan
como catalizadores y traductores de la estrategia innovadora (Kotter, 2012), y
los empleados en general aportan ideas y ejecutan las iniciativas. Una
estrategia de innovacion comunicada claramente y comprendida por todos
facilita la coordinacién y reduce resistencias al cambio, incrementando las
probabilidades de éxito de las innovaciones introducidas (Tidd & Bessant,
2018).

En la practica, planificar estratégicamente con foco en la innovacion comercial
puede incluir la elaboracion de mapas de ruta tecnoldgicos (technology
roadmaps) que alineen las metas de innovacidon con horizontes temporales, la
definicion de portafolios de proyectos de innovacién balanceando iniciativas de
corto y largo plazo, e incluso la consideracion de estrategias de innovacion
abierta donde la empresa planifica colaborar con terceros para complementar
sus capacidades (Chesbrough, 2003). Muchas empresas lideres integran estos
elementos en sus planes quinquenales o anuarios estratégicos. Por ejemplo,
firmas automotrices establecen en su estrategia objetivos explicitos de
desarrollar vehiculos eléctricos o autdbnomos (innovacion de producto) y definen
alianzas con empresas de software para conseguirlo (innovacion organizativa
en forma de colaboracion externa). Empresas de retail planifican
transformaciones digitales de sus canales de venta (innovacién de proceso y
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de marketing) como parte de su estrategia de crecimiento omnicanal (Kotler &
Armstrong, 2017).

Los beneficios de una buena planificacion estratégica de la innovacion se
manifiestan en una mayor competitividad y resiliencia. Las empresas que
planifican sus innovaciones tienden a anticipar mejor las tendencias de
mercado y tecnoldgicas, convirtiéndose en actores proactivos mas que
reactivos (Damanpour & Aravind, 2012). Asimismo, al tener identificadas
oportunidades y amenazas en el frente innovador, pueden erigir barreras de
entrada mas solidas contra competidores (Johnson et al., 2006). Como
mencionamos antes, al priorizar el conocimiento y el potencial innovador de la
empresa, la organizacion erige barreras competitivas basadas en sus
capacidades unicas que son dificiles de emular (Tidd & Bessant, 2018). Esto es
particularmente cierto para las PYMES que, con recursos limitados, deben ser
muy estratégicas en donde enfocan su innovacion para obtener nichos
defendibles en el mercado.

En conclusion, la planificacion estratégica orientada a la innovacién comercial
supone integrar la “mentalidad innovadora” dentro del ADN estratégico de la
empresa (Drucker, 1985). Es planificar no solo para qué mercados competir o
cémo ganarle a la competencia actual, sino planificar para innovar —es decir,
para crear las ventajas del futuro. La evidencia sugiere que dicha integracion
mejora el desempefo innovador y, por ende, el desempefio comercial de las
empresas (Tidd & Bessant, 2018). Por supuesto, esto no elimina la
incertidumbre inherente a innovar, pero si le da a la organizacién una brujula 'y
herramientas para navegar esa incertidumbre con mayor claridad y propésito
(Kotter, 2012).

1.6 El rol de la inteligencia artificial como parte del proceso de innovacién

En los ultimos afos, pocas tecnologias han capturado tanto la atencién y
prometido transformaciones tan profundas en las organizaciones como la
inteligencia artificial (IA). La IA —entendida como la capacidad de las maquinas
y sistemas informaticos de realizar tareas que tipicamente requieren
inteligencia humana, incluyendo aprendizaje y toma de decisiones— se ha
convertido en un habilitador y catalizador fundamental de la innovacién en
multiples sectores (Brynjolfsson & McAfee, 2014; Davenport & Ronanki, 2018).
Su creciente presencia en procesos y estrategias la coloca como un elemento
central a considerar dentro del proceso de innovacion de las organizaciones
modernas (Tidd & Bessant, 2018).

La IA juega un doble rol en relacién con la innovacion. Por un lado, es objeto de
innovacién en si misma: los avances en algoritmos, aprendizaje automatico
(machine learning) y, mas recientemente, en IA generativa (como las redes
neuronales que pueden crear textos, imagenes o disefos), representan
innovaciones tecnoldgicas de frontera que compafias especializadas y
departamentos de I+D estan impulsando (Goodfellow et al., 2016). Por otro
lado —y tal vez mas relevante para la mayoria de empresas—, la IA es una
herramienta para innovar, es decir, un medio que permite a las organizaciones
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innovar en sus productos, procesos, modelos de negocio y forma de
relacionarse con el entorno (Davenport & Ronanki, 2018). De esta manera, la
inteligencia artificial se ha incorporado al arsenal estratégico de las empresas
gue buscan mantenerse competitivas (Kotler et al., 2021).

Uno de los impactos mas notables de la |IA es como esta cambiando la forma
de trabajar y de tomar decisiones en las organizaciones, de manera drastica y
rapida. En muchas empresas, la IA se utiliza para automatizar tareas rutinarias
y procesos operativos, lo que libera tiempo de los empleados para enfoques
mas creativos o de mayor valor (Brynjolfsson & McAfee, 2014). Por ejemplo,
algoritmos de |IA pueden encargarse de analizar grandes volumenes de datos
en segundos, identificando patrones y tendencias que un humano tardaria dias
o semanas en detectar (Goodfellow et al., 2016). Esto no solo hace mas
eficientes los procesos existentes, sino que abre la puerta a nuevas formas de
operar: decisiones basadas en datos masivos (big data analytics),
personalizacion masiva de ofertas en tiempo real, mantenimiento predictivo de
maquinaria, entre otros (Davenport & Ronanki, 2018).

En términos de innovacidén de procesos, la IA permite niveles de optimizacion
antes imposibles; en términos de innovacion de producto, posibilita
funcionalidades inteligentes (como asistentes virtuales en aplicaciones,
vehiculos autonomos en automocion, diagnésticos asistidos en medicina); y en
cuanto a innovacion de marketing, habilita estrategias hiper personalizadas
(Kotler et al., 2021).

Ademas, la IA esta impulsando la creacion de nuevos modelos de negocio y
ecosistemas. Empresas enteramente nuevas han surgido alrededor de la IA
(startups que ofrecen servicios de IA en la nube, plataformas de inteligencia
artificial como servicio, etc.), mientras que empresas tradicionales la incorporan
para reinventar sus modelos existentes (Brynjolfsson & McAfee, 2014). Un caso
concreto es el de comparfias de bienes de consumo que, gracias a la IA,
pueden transicionar hacia modelos basados en servicios 0 en suscripcidon
ofreciendo valor afiadido continuo (Davenport & Ronanki, 2018).

Para las organizaciones que buscan consolidar una cultura de innovacion, la IA
también se ha revelado como una herramienta clave (Tidd & Bessant, 2018).
Esto se debe a que la adopcidn de IA suele venir acompafiada de un cambio
cultural: la empresa se orienta mas a lo digital, se acostumbra a la
experimentacion basada en datos y promueve la capacitacion continua de su
personal en nuevas habilidades (Brynjolfsson & McAfee, 2014). Implementar |A
exitosamente requiere apertura cultural, pues implica repensar procesos y roles
(Kotter, 2012). Por ejemplo, introducir un sistema de IA para asistencia al
cliente con chatbots requiere que los equipos aprendan a trabajar codo a codo
con la herramienta, adaptandose a un esquema donde la |IA resuelve consultas
simples y los humanos atienden los casos complejos, potenciando asi el
servicio (Davenport & Ronanki, 2018).

Los resultados tangibles del uso innovador de IA son cada vez mas evidentes.
Estudios recientes del National Bureau of Economic Research (NBER, 2023)
revelaron que la implementacion de |IA generativa en tareas de servicio al
cliente elevo significativamente la productividad de los trabajadores: en
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promedio, un 14% de aumento en la cantidad de casos resueltos por hora, y en
el caso de empleados novatos, la mejora llegé hasta un 35% gracias a la
asistencia de la IA. Estas cifras ilustran el potencial de la |A para amplificar la
eficiencia y el desempefio humano cuando se integra adecuadamente. No se
trata de que la IA reemplace por completo a las personas, sino de una
combinaciéon optima donde la IA realiza lo que mejor sabe hacer (procesar
datos masivos, reconocer patrones, automatizar decisiones rutinarias) y los
humanos aportan lo suyo (pensamiento critico, empatia, creatividad e intuicion
en situaciones inciertas).

La IA también acarrea desafios y consideraciones éticas que forman parte de la
agenda de innovaciéon (Kotler et al., 2021). Cuestiones como la privacidad de
los datos, la transparencia de los algoritmos o el impacto en el empleo
requieren atencién mientras las empresas innovan con IA (Brynjolfsson &
McAfee, 2014). La innovacion responsable se convierte en un aspecto crucial:
organizaciones como Microsoft han creado centros de innovaciéon en I|A
responsable, reconociendo que el despliegue de estas tecnologias debe venir
acompanado de marcos éticos claros.

En conclusion, la inteligencia artificial se ha integrado como parte fundamental
del proceso de innovacién en las organizaciones contemporaneas. Su rol como
motor de cambio es innegable: esta modernizando métodos de trabajo,
potenciando la productividad y provocando transformaciones econdmicas en
los modelos de negocio. Para las empresas, incorporar |A en su estrategia de
innovacion comercial puede significar descubrir eficiencias antes ocultas,
entender mejor a sus clientes mediante analisis avanzados, o incluso redefinir
su propuesta de valor. La IA multiplica las posibilidades de la innovacién pero
también exige a las organizaciones ser mas agiles, aprender nuevas
competencias y establecer equilibrios entre tecnologia y factor humano.
Aquellas empresas capaces de integrar la IA en su ADN innovador —usandola
no solo para hacer lo mismo mas rapido, sino para hacer cosas nuevas—
estaran en posicion de liderar sus sectores en esta era de cambio acelerado.

Capitulo Il. El rol del capital humano en el desarrollo organizacional

El concepto de capital humano se refiere al valor econémico y productivo que
aportan las personas a una organizacion a través de sus conocimientos,
habilidades, experiencias y competencias. La teoria clasica de Becker (1964) lo
define como “el conjunto de las capacidades productivas que un individuo
adquiere por acumulacion de conocimientos generales o especificos” (p. 9). En
otras palabras, el capital humano representa un activo intangible integrado por
el saber, el talento y la creatividad de los colaboradores. De hecho, en el
ambito empresarial moderno se suele afirmar que las personas constituyen “el
activo mas importante de la organizacién, por lo que saben y pueden hacer en
relacion con los objetivos estratégicos”. En los ultimos afos, multiples estudios
han demostrado la importancia critica del capital humano para el éxito
organizacional, al fortalecer la calidad de los procesos y la sostenibilidad de las
empresas en entornos competitivos.
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En el contexto de cambio constante y alta competitividad, el desarrollo
organizacional —entendido como el proceso de mejora continua y adaptacion de
la organizacion para alcanzar sus objetivos estratégicos— depende en gran
medida de la gestion eficaz del talento humano. Las organizaciones
contemporaneas reconocen que el factor humano no es solo un recurso mas,
sino un elemento dinamico capaz de aprender, innovar y transformar la
empresa desde adentro. Diversos autores sefalan que la capacidad de una
organizacion para adaptarse al cambio, innovar y crecer de forma sostenible
esta estrechamente ligada a sus personas y a como estas se desarrollan
dentro de la organizacién. En efecto, investigaciones recientes concluyen que
‘el desarrollo organizacional esta estrechamente ligado al talento humano,
pues es este el que representa el punto de partida para lograr adecuarse a los
cambios que enfrentan las organizaciones hoy en dia”. Consecuentemente,
gestionar estratégicamente el capital humano se ha vuelto una prioridad: las
empresas buscan continuamente fortalecer las competencias de sus
empleados, motivarlos y alinearlos con la mision institucional, comprendiendo
que el talento humano es un elemento clave para llevar a cabo el desarrollo
organizacional.

2.1 Capital humano como habilitador de la innovacién y la planificacién
estratégica

En primer lugar, si bien la innovacién ya fue abordada como motor de cambio
organizacional en el capitulo anterior, aqui se destaca su vinculo con el capital
humano, dado que este constituye la base de conocimientos, competencias y
habilidades que permiten su concrecion. En otras palabras, son las personas
quienes, con su talento y capacidades, hacen posible la implementacion de
procesos innovadores en la empresa. Por ejemplo, se ha encontrado que la
calidad del capital humano (medida en términos de educacion, competencias y
conocimientos) es un factor explicativo mas importante de la innovacién
tecnolégica que la mera cantidad de afios de educacion formal. En un analisis
de mas de 60 paises, Fernandez-Rodriguez y Giménez (2012) concluyen que
la actividad innovadora “estd fuertemente vinculada al éxito en términos de
competencias educativas, [es decir,] al tipo de competencias que se adquieren
y a la excelencia educativa”. En otras palabras, contar con personal altamente
capacitado, experto en sus campos y con habilidades actualizadas, potencia la
capacidad de innovacion de la organizacion.

El capital humano calificado aporta ideas frescas, conocimiento técnico y
capacidad de aprendizaje continuo, todos ellos insumos esenciales para
desarrollar nuevos productos, servicios o procesos. Por el contrario, brechas de
capital humano (ya sea en formacién, experiencia o habilidades) pueden limitar
la capacidad innovadora, ya que sin las competencias adecuadas resulta dificil
adoptar tecnologias emergentes o implementar mejoras creativas.

Por lo tanto, el capital humano también desempefa un rol habilitador en la
planificacién estratégica y en la ejecucion eficaz de la estrategia corporativa. La
planificacion estratégica define el rumbo y las metas de la organizacion a
mediano y largo plazo; sin embargo, son las personas quienes finalmente
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ejecutan los planes y convierten la estrategia en resultados. Por ello, una
adecuada integracion del talento humano en el proceso de planeacion
estratégica es crucial para el éxito. La literatura sefiala que involucrar al area
de recursos humanos y al personal clave en la formulaciéon e implementacion
de la estrategia mejora notablemente los resultados empresariales. De hecho,
se ha observado que “la inclusion del area del talento humano en la planeacion
estratégica ha mejorado notoriamente el desempefio de los empleados y ha
aumentado la productividad” (Barbosa, 2009, p. 42). Esta afirmacion subraya
que al alinear los objetivos del personal con los objetivos estratégicos de la
organizacion, se logra mayor compromiso, coordinacion y eficacia en el trabajo
diario.

En términos practicos, planificar con vision de capital humano implica anticipar
las necesidades futuras de talento (en cantidad y cualificacion), invertir en
capacitacién y desarrollo conforme a la estrategia, y fomentar una cultura de
alto desempenfo orientada a las metas organizacionales. Cuando la estrategia
corporativa considera las capacidades y motivaciones de los colaboradores
—por ejemplo, asignando los perfiles adecuados a cada iniciativa estratégica,
comunicando claramente la vision y empoderando a los equipos— la
probabilidad de ejecutar con éxito dicha estrategia aumenta significativamente.
Por el contrario, una planificacion que ignore el factor humano puede toparse
con obstaculos en la implementacion: resistencia al cambio, falta de
habilidades clave o desalineacion entre lo planificado y lo que la gente puede o
quiere realizar.

En sintesis, el capital humano habilita los procesos de innovaciéon y
planificacion estratégica en la medida en que aporta las ideas, el conocimiento
y la ejecucion disciplinada que dichos procesos requieren para traducirse en
mejoras reales y en ventaja competitiva sostenible.

2.2 Liderazgo transformacional y desarrollo del talento humano

Entre los factores organizacionales que potencian el valor del capital humano,
el liderazgo transformacional destaca como un catalizador fundamental (Bass &
Riggio, 2006; Kotter, 2012). El liderazgo transformacional es un estilo de
liderazgo en el cual los lideres inspiran y motivan a sus colaboradores a
alcanzar su maximo potencial, promoviendo cambios positivos en la
organizacion (Northouse, 2018). A diferencia de enfoques mas transaccionales
—basados solo en recompensas y castigos—, el lider transformacional se
caracteriza por empoderar a su equipo, transmitir una vision atractiva de futuro
y fomentar un ambiente de confianza e innovacién (Bass & Avolio, 1994). Este
tipo de lider va mas alld de administrar tareas: busca transformar a las
personas, desarrollando sus capacidades y su compromiso.

En términos practicos, el liderazgo transformacional “se distingue por su
capacidad para inspirar, motivar y empoderar a los colaboradores, generando
asi un ambiente de trabajo donde el crecimiento personal y profesional sea una
prioridad” (Robbins & Judge, 2017, p. 390). Bajo la guia de un lider
transformacional, los empleados se sienten retados pero apoyados para
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aprender continuamente, asumir iniciativas y superar sus propias metas (Kotter,
2012).

Numerosos estudios han encontrado que el liderazgo transformacional tiene un
impacto profundamente positivo en el desarrollo del talento humano dentro de
las organizaciones (Bass & Riggio, 2006; Robbins & Judge, 2017). Estos
lideres consiguen elevar la motivacién, el compromiso y el desempefio de sus
equipos al apelar a motivadores mas elevados —como la realizacion personal o
el sentido de propdsito— y al demostrar consideracion individual por cada
colaborador (Northouse, 2018). Un lider transformacional eficaz sirve de mentor
y modelo a seguir, estimulando la confianza y la autoestima de su personal
(Bass & Avolio, 1994). Esto redunda en que los colaboradores desarrollen
nuevas habilidades y asuman roles de liderazgo ellos mismos, multiplicando asi
la capacidad de la organizacién para afrontar retos (Kotter, 2012).

Asimismo, en la practica los lideres transformacionales implementan
estrategias especificas para impulsar el crecimiento del capital humano
(Robbins & Judge, 2017). Establecen programas de capacitacién y mentoria,
ofrecen retroalimentacion constructiva constante e incentivan la cultura de
aprendizaje continuo. Por ejemplo, pueden instituir reuniones de intercambio de
conocimiento, rotacion por distintos puestos para ampliar experiencias, o
proyectos desafiantes que obliguen a los equipos a innovar (Northouse, 2018).
Todas estas acciones contribuyen a que el talento humano florezca,
aumentando no solo las competencias técnicas del personal sino también su
creatividad, iniciativa y capacidad de resolver problemas (Bass & Riggio, 2006).

Ahora bien, la investigacion sugiere que el liderazgo y el capital humano no
operan en el vacio, sino inmersos en una determinada cultura organizacional
(Schein, 2010). Un hallazgo relevante es que la cultura de la organizacién
puede llegar a ser incluso mas influyente que el estilo de liderazgo individual a
la hora de facilitar (o dificultar) la innovacién y el cambio (Tidd & Bessant,
2018). Algunos estudios comparativos senalan que “la cultura organizacional
juega un papel mucho mas importante para facilitar la innovaciéon que el
liderazgo” (Tidd & Bessant, 2018, p. 587), por lo cual ambos factores deben
trabajarse de manera conjunta. Es decir, un lider transformacional puede
alcanzar mayores logros si logra construir una cultura organizacional propicia
para el desarrollo del talento y la innovacion (Schein, 2010).

En consecuencia, se espera que los lideres visionarios no solo guien a las
personas directamente, sino que moldean el entorno cultural de la empresa:
deben promover valores y practicas que incentiven el intercambio de
conocimientos, la generacion de ideas y la experimentacion sin temor al error
(Kotter, 2012). Cuando el liderazgo transformacional se alinea con una cultura
abierta al cambio, se crea una sinergia poderosa que multiplica el efecto del
capital humano en el desempeno organizacional. Sobre este aspecto se
profundiza en la siguiente seccion.
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2.3 Importancia del capital humano en la innovacion organizacional

El capital humano se ha convertido en un factor determinante para la
innovacion y el desarrollo de las organizaciones modernas (Becker, 1964;
Drucker, 1999). Diversos estudios evidencian una relacion positiva entre la
calidad del capital humano y la capacidad innovadora de las empresas
(Useche-Aguirre et al., 2021; OECD, 2018). Contar con personal altamente
capacitado y adaptable facilita la generacidon de ideas creativas, la identificacion
de oportunidades en entornos cambiantes y una rapida adaptacion a nuevas
tecnologias o mercados (Kotler & Keller, 2016). En efecto, la formacién y
desarrollo continuo del talento se reconoce como catalizador de la innovacion:
numerosos investigadores destacan que invertir en capacitar al personal y
mejorar sus competencias profesionales genera mayores niveles de innovacion
y crecimiento econémico en la empresa (Drucker, 1999; Useche-Aguirre et al.,
2021). Esto contrasta con enfoques tradicionales centrados solo en activos
fisicos o financieros, ya que hoy se entiende que las ideas innovadoras surgen
del conocimiento y las habilidades que poseen las personas dentro de la
organizacion (Becker, 1964; Barney, 1991).

Desde la perspectiva clasica, autores como Becker (1964) definieron el capital
humano como el conjunto de conocimientos y habilidades productivas
adquiridas por los individuos. En linea con esta vision, las personas constituyen
un activo intangible esencial: su saber, experiencia y creatividad aportan un
valor dificil de imitar por la competencia (Barney, 1991; Drucker, 1999). De
hecho, la literatura estratégica subraya que gestionar adecuadamente los
activos intangibles —en particular el talento humano— puede otorgar ventajas
competitivas sostenibles (Porter, 1996). Esto se debe a que son los
colaboradores quienes proponen mejoras a productos y procesos, resuelven
problemas de manera innovadora y adaptan la empresa al cambio
(Useche-Aguirre et al., 2021). Por ejemplo, Useche-Aguirre et al. (2021)
encontraron evidencia de que las empresas que priorizan la adquisicion y
creacion de conocimiento interno —es decir, que fortalecen su capital humano—
logran mayores capacidades de innovacion. Consecuentemente, las
organizaciones lideres invierten en su gente mediante capacitacion, programas
de aprendizaje continuo y contratacién de perfiles creativos, entendiendo que el
talento humano es el motor de la innovacion (Kotler & Keller, 2016).

Otro aspecto critico es el rol del liderazgo en potenciar el capital humano
innovador. Un liderazgo transformacional efectivo promueve un ambiente
donde los empleados se sienten motivados a proponer ideas y experimentar sin
miedo al error (Bass & Riggio, 2006). Esto, a su vez, crea una cultura interna
propicia para la innovacién (Schein, 2010). Sin embargo, incluso mas alla del
estilo de liderazgo, la evidencia sefiala que el éxito de las iniciativas
innovadoras depende en gran medida del capital humano disponible (OECD,
2018). Sin personal calificado y comprometido, las mejores estrategias de
innovacion corren el riesgo de no ejecutarse adecuadamente (Drucker, 1999).
En cambio, cuando las personas estan preparadas y alineadas con la vision
innovadora de la empresa, actuan como agentes de cambio que impulsan
mejoras continuas (Kotler & Keller, 2016). En palabras de la OCDE (2018), “el
éxito econdémico depende de manera crucial del capital humano: el
conocimiento, habilidades, competencias y atributos” (p.15). Esta afirmacién
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subraya que son las personas —con sus capacidades técnicas y su ingenio—
quienes convierten las ideas en realidades. De hecho, tal como observo Peter
Drucker (1999), “la organizacion es la unica que puede convertir el
conocimiento especializado de los trabajadores en rendimiento” (p.142). Es
decir, solo a través del trabajo de los individuos y de su conocimiento aplicado
se logran resultados innovadores concretos.

En sintesis, el capital humano representa el pilar sobre el cual se construye la
innovacion organizacional (Becker, 1964; Drucker, 1999; OECD, 2018). Sin las
habilidades, creatividad y compromiso de las personas, las empresas
dificilmente pueden innovar de forma consistente. Por el contrario, cuando una
organizacion cultiva su talento interno —mediante formacién, motivacion y una
cultura que premia las nuevas ideas— esta sentando las bases para innovar de
manera sostenible (Kotler & Keller, 2016). Gestionar estratégicamente el capital
humano se traduce en equipos mas competentes y proactivos, capaces de
desarrollar nuevos productos, servicios 0 procesos que mantengan a la
empresa competitiva. Asi, el capital humano innovador se convierte en una
fuente de ventaja estratégica: habilita la adaptacion continua al entorno y la
generacion de valor a través de la creatividad colectiva. En las préximas
secciones profundizaremos en como este talento humano no solo impulsa la
innovacion en general, sino también en ambitos especificos como la innovacion
comercial, clave para traducir las ideas en éxitos de mercado.

2.4 El capital humano como motor de la innovacién comercial

Dentro de las tipologias de innovacion, la innovacién comercial —también
llamada innovacién en mercadotecnia o de marketing— ocupa un lugar
destacado por su impacto directo en los resultados de mercado (Kotler & Keller,
2016; OECD, 2018). Este tipo de innovacion se define como la aplicacion de
nuevos meétodos en las estrategias de comercializacién, lo cual puede implicar
cambios significativos en el disefio o empaque de un producto, en su
posicionamiento, en las técnicas de promocion o en los esquemas de precios
para conquistar nuevos mercados (OECD, 2018). En otras palabras, abarca las
mejoras novedosas en la forma en que una empresa vende, distribuye y
promociona sus bienes o servicios. De acuerdo con el Manual de Oslo de la
OCDE (2018), la introduccion de nuevos canales de distribucion o la
reconfiguracion de los existentes constituye una forma reconocida de
innovacion de mercadotecnia.

Ahora bien, la puesta en practica de la innovacion comercial depende
fuertemente del factor humano (Drucker, 1999; Useche-Aguirre et al., 2021).
Detras de cada estrategia de marketing innovadora —sea una campafa digital
personalizada, un programa de fidelizacién creativo o un nuevo canal de
ventas— hay un equipo de personas ideandolo y ejecutandolo (Kotler & Keller,
2016). Por eso, diversos autores resaltan que el capital humano es un
habilitador clave de la innovacién comercial en las empresas (Barney, 1991;
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OECD, 2018). En primer lugar, se requiere personal con conocimientos de
mercado y creatividad para disefiar nuevas formas de atraer y satisfacer al
cliente (Kotler & Keller, 2016). Sin la visidon de especialistas en marketing,
vendedores innovadores o desarrolladores de negocio con iniciativa, las ideas
comerciales novedosas dificilmente emergerian. Ademas, la ejecucion eficaz
de estas innovaciones depende de competencias humanas: por ejemplo,
implementar un nuevo canal de distribucién digital exige que los colaboradores
manejen herramientas tecnoldgicas y se adapten a procesos distintos (OECD,
2018). En la misma linea, Kotler et al. (2021) sefalan que la transformacion
digital del marketing plantea nuevos retos que solo pueden abordarse contando
con un equipo humano capacitado en dichas habilidades emergentes.

Cabe destacar que la gestidon del talento humano en areas comerciales resulta
critica para que las innovaciones de marketing logren sus objetivos (Kotler &
Keller, 2016; Drucker, 1999). Estudios sobre distribucién comercial indican que
factores como la capacitacion de los vendedores, la coordinacion entre los
equipos de ventas y logistica, y el liderazgo de los gerentes de area influyen
directamente en el desempefo de los nuevos canales y métodos comerciales
(OECD, 2018). Un equipo de ventas bien entrenado y motivado podra
aprovechar mejor un canal de venta novedoso, maximizando su alcance y
efectividad (Barney, 1991). De igual modo, colaboradores orientados al cliente
y con mentalidad innovadora identificaran mas rapidamente las oportunidades
para mejorar la experiencia del consumidor, ajustando sobre la marcha las
tacticas comerciales (Kotler & Keller, 2016). Por el contrario, si el personal no
posee las competencias necesarias o muestra resistencia al cambio, la
innovacion comercial puede estancarse (OECD, 2018).

En sintesis, el capital humano es el motor que mueve la innovacién comercial
dentro de las organizaciones (Drucker, 1999; Kotler & Keller, 2016; OECD,
2018). Las mejores ideas en mercadotecnia cobran vida cuando hay personas
capaces de desarrollarlas e implementarlas. Gestionar el cambio en el ambito
comercial requiere entonces gestionar a las personas: comunicando, formando,
motivando y dotando a los equipos de las herramientas necesarias para triunfar
en los nuevos enfoques (Kotler et al., 2021). Al lograr esto, la empresa
construye una ventaja competitiva dinamica, pues puede adaptar rapidamente
sus estrategias comerciales aprovechando el ingenio y la habilidad de su gente.
Este nexo entre capital humano e innovacion comercial resulta especialmente
relevante de cara al siguiente capitulo, donde se examinaran los canales de
distribucion como herramienta estratégica de expansion.

2.5 El capital humano en las estrategias comerciales y la expansion de
mercados

En un entorno empresarial competitivo, la ejecucion efectiva de las estrategias
comerciales —especialmente aquellas orientadas al crecimiento y la expansion
hacia nuevos mercados— depende en gran medida del capital humano de la
organizacion. La literatura reciente enfatiza que detras de cualquier iniciativa
estratégica exitosa se encuentra el talento de las personas. Un informe global
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de Deloitte (2013) subraya que no importa si las actuales estrategias de
crecimiento se basan en innovar en productos, ingresar a nuevos mercados o
realizar fusiones y adquisiciones: “todas estas vias dependen del talento como
fundamento basico para el éxito”. En otras palabras, son las habilidades,
conocimientos y aptitudes del personal las que sirven de base para disefiar vy,
sobre todo, implementar las estrategias comerciales de la empresa. Sin un
equipo humano competente y comprometido, incluso la mejor estrategia sobre
el papel carecera de resultados en la practica.

Un aspecto crucial es que expandir las operaciones a nuevos mercados (por
ejemplo, incursionar en provincias o regiones donde la empresa antes no tenia
presencia) requiere adaptacion y aprendizaje, procesos intrinsecamente
ligados a las personas. Al entrar en un mercado desconocido, la organizacion
debe comprender las preferencias de los nuevos clientes, establecer canales
de distribucion locales y enfrentar competidores diferentes; todo ello exige
contar con talento humano capacitado para entender y atender esas
realidades. De hecho, afrontar exitosamente una expansién comercial es una
tarea que debe ser liderada por areas como mercadotecnia y ventas, las cuales
necesitan contar con directivos y colaboradores convenientemente formados
para la toma de decisiones operativas y estratégicas en el nuevo entorno.

En este sentido, la alineacién entre la estrategia comercial y la gestién del
talento resulta fundamental: la empresa debe asegurar que posee —0 puede
desarrollar— las competencias internas necesarias para ejecutar su plan de
crecimiento. Conceptos de la teoria de recursos y capacidades respaldan esta
idea, al sugerir que los conocimientos especificos y la experiencia de los
empleados constituyen recursos valiosos y dificiles de imitar, que pueden
otorgar ventajas competitivas sostenibles al ingresar a mercados nuevos
(Barney, 1991). Por ejemplo, disponer de personal con conocimiento del
mercado local, habilidades en negociacion intercultural o redes de contactos en
la nueva regién, puede marcar la diferencia en la rapidez y eficacia con que la
empresa gana clientes fuera de su base tradicional.

La evidencia empirica también confirma el rol critico del capital humano en la
expansion comercial. Un estudio de Ramirez et al. (2019) sobre una empresa
comercializadora mexicana hallé6 que el capital humano “le agrega valor y
apoya su expansion” hacia nuevos mercados, y que la preparacion y
experiencia del personal fueron factores clave en el crecimiento logrado. En
definitiva —concluyen estos autores— uno de los factores que puede determinar
el éxito o el fracaso de la expansion es el talento humano, “porque son las
personas quienes toman las decisiones de la empresa”. Esta apreciacion
coincide con la nocion ampliamente aceptada de que las personas son las que
ejecutan la estrategia: sus decisiones diarias, su capacidad de resolver
problemas y su creatividad para abordar desafios locales son las que
convierten una estrategia comercial en resultados concretos (Drucker, 1999;
Kotler & Keller, 2016).
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Consecuentemente, las organizaciones que aspiran a crecer mas alla de su
mercado tradicional deben invertir en su capital humano para garantizar que
dispongan del equipo adecuado al momento de expandirse. Esto implica no
solo contratar a profesionales con las competencias pertinentes (por ejemplo,
expertos en desarrollo de negocios internacionales o en ventas regionales),
sino también desarrollar al talento interno mediante capacitacion enfocada en
las nuevas realidades de mercado y promover una cultura flexible y abierta al
cambio.

En sintesis, el alineamiento estratégico entre el capital humano y las
estrategias comerciales es indispensable para el crecimiento sostenible de la
empresa. Cada plan para alcanzar nuevos clientes o entrar en territorios
desconocidos debe ir acompafado por una planificacion en gestion de
personas: definir cuantos y qué tipo de colaboradores se requieren, qué nuevas
habilidades deben adquirirse o fortalecerse, y como motivar al equipo para
abrazar los objetivos de expansion. Diversos expertos coinciden en que cuando
la direccibn de la empresa integra al area de recursos humanos en la
formulacién e implementacién de la estrategia comercial, los resultados tienden
a ser mas positivos (Barbosa, 2009; OECD, 2018).

En la practica, esto se traduce en anticipar las necesidades de talento para
apoyar la entrada a cada mercado, adaptar las politicas de gestiéon humana
(reclutamiento, entrenamiento, incentivos) al contexto de crecimiento, y
asegurar que todos los empleados —desde la alta direccion hasta la fuerza de
ventas local- comprendan la vision comercial y sus propios roles en alcanzarla.
De esta manera, el capital humano actua verdaderamente como motor de las
estrategias comerciales: es el elemento vivo que impulsa la expansion, permite
sortear los retos operativos en nuevos entornos y convierte las oportunidades
de mercado en logros tangibles para la organizacion.

Capitulo lll. Canales de distribucion como herramienta estratégica de
expansion

En los capitulos anteriores se analizaron la innovacién y el capital humano
como factores clave para el crecimiento y competitividad de las organizaciones.
En este capitulo se examinan los canales de distribucion, manteniendo la
coherencia con las definiciones y enfoques presentados previamente.

3.1 Concepto de canales de distribucion

Los canales de distribucion son el medio a través del cual los productos y
servicios llegan desde los productores hasta los consumidores finales. La
literatura los define como "un conjunto de organizaciones interdependientes
que participan en el proceso de poner un producto o servicio a disposicion del
consumidor final" (Kotler & Armstrong, 2017). Estas organizaciones incluyen
fabricantes, mayoristas, minoristas y otros intermediarios que, de forma
coordinada, aseguran la disponibilidad del producto para el ultimo comprador.
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3.2 Importancia y funciones de los canales de distribucién

La existencia de intermediarios en los canales de distribucion responde a la
necesidad de hacer llegar los productos de forma eficiente al mercado. Los
fabricantes a menudo delegan parte del proceso de venta y entrega en
distribuidores especializados porque éstos poseen recursos, conocimientos y
contactos que los productores por si solos no tienen. De este modo, los
canales de distribucion aportan valor al asumir funciones que permiten cerrar
las brechas de tiempo, lugar y posesion entre la produccion y el consumo
(Kotler & Armstrong, 2003). Por ejemplo, para un fabricante de bienes de
consumo masivo, resultaria prohibitivo distribuir directamente sus productos a
millones de compradores individuales; en su lugar, recurre a mayoristas y
minoristas que cuentan con la infraestructura logistica y relaciones con el
cliente necesarias para llevar a cabo esta tarea de manera eficaz.

En términos generales, los canales de distribucion cumplen con multiples
funciones clave dentro del mercadeo:

e Funciones transaccionales: los intermediarios llevan a cabo actividades
de promocién y venta, negocian con los compradores y asumen ciertos
riesgos (por ejemplo, el riesgo de mantener inventario)

e Funciones logisticas: se encargan de la distribucion fisica, incluyendo el
almacenamiento, manejo de inventario y transporte de los productos
desde el fabricante hasta el punto de venta o consumo.

e Funciones de facilitacion: ofrecen servicios de apoyo que agilizan la
transaccion, tales como la investigacion de mercados, la reunion de
informacion sobre la demanda, el financiamiento (crédito a minoristas o
consumidores) y el servicio posventa.

Estas funciones conjuntas incrementan la eficiencia global del mercado, al
permitir que cada actor en el canal se especialice en lo que mejor sabe hacer.

Cabe destacar que la gestion del factor humano dentro de los canales de
distribucion también es crucial. La capacitacién de vendedores, la coordinacion
entre equipos de ventas y logistica, asi como el liderazgo de los gerentes de
canal, influyen en la eficacia con que se cumplen las funciones mencionadas.
Esto vincula la importancia del capital humano (Capitulo 2) con el desempeiio
de los canales de distribucion, evidenciando la interdependencia entre los
factores analizados en esta tesis.

3.3 Diseno y estrategias de distribucion

El disefio de un canal de distribucion implica decidir qué trayecto seguira el
producto para llegar al cliente final, lo que se traduce en la seleccion del tipo y
numero de intermediarios que participaran. Un canal puede ser directo (del
productor al consumidor, sin intermediarios) o indirecto (incluyendo uno o mas
niveles de intermediarios, como mayoristas, detallistas, agentes, etc.). La

26



UNIVERSIDAD
III L ORCUATG DI TELLA OSCAR M. LIEHR — MBA V2 2016

longitud y estructura del canal dependera de factores como la naturaleza del
producto, la cobertura de mercado deseada y los recursos del fabricante.

En términos de estrategias de cobertura de mercado a través de la distribucion,
clasicamente se distinguen tres modalidades principales:

e Distribucion intensiva: el fabricante procura que su producto esté
presente en el maximo numero posible de establecimientos o puntos de
venta. Es comun para bienes de consumo frecuente (por ejemplo,
alimentos y bebidas), donde la conveniencia y la disponibilidad ubicua
son esenciales.

e Distribucion selectiva: el productor selecciona solo algunos
intermediarios o detallistas en ubicaciones estratégicas. Se utiliza para
productos que requieren cierta especializacion en venta o cuya imagen
se quiere cuidar, por ejemplo, electrodomésticos o articulos de
tecnologia, donde se privilegia la calidad de la exhibicion y el servicio
sobre la cantidad de puntos de venta.

e Distribucion exclusiva: se concede la distribucion de un producto a un
unico intermediario o a un numero muy limitado de ellos en una regién
geografica. Esta estrategia se reserva para productos de lujo o de alta
especialidad, donde el control sobre la marca y la atencidon
personalizada al cliente son prioritarios. Suele implicar acuerdos
contractuales de exclusividad entre fabricante y distribuidor.

La eleccién de la estrategia de distribucion impacta directamente en el alcance
de mercado y en la imagen de la marca. Por ello, las empresas deben evaluar
cual modalidad se alinea mejor con su publico objetivo, su propuesta de valor y
sus objetivos de crecimiento.

3.4 Tendencias actuales en los canales de distribucion

En las ultimas décadas, los canales de distribucion han experimentado cambios
significativos impulsados por la globalizacién, la tecnologia y las nuevas
preferencias de los consumidores. La digitalizacion ha dado lugar a canales
innovadores como el comercio electronico y las plataformas en linea, que
conviven con los canales tradicionales. Las empresas han adoptado enfoques
multicanal y omnicanal, integrando tiendas fisicas, tiendas virtuales y redes
sociales para ofrecer a los clientes una experiencia de compra mas
conveniente y coherente. Esta convergencia de canales responde a
consumidores cada vez mas informados y exigentes, que esperan disponer de
multiples opciones para adquirir productos.

Ademas, la globalizacién de los mercados ha hecho mas relevantes estrategias
de distribucion flexibles que permiten a las empresas ingresar a diferentes
paises y regiones. La seleccion de socios locales, la adaptacion de la logistica
a escala internacional y el cumplimiento de normativas locales son
consideraciones que han cobrado importancia en la gestion de los canales.
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Aquellas empresas que logran innovar en sus esquemas de distribucioén (por
ejemplo, mediante acuerdos con distribuidores globales, franquicias, o sistemas
de envio agil a cualquier parte del mundo) obtienen una ventaja competitiva al
alcanzar mercados antes inaccesibles. Esto adelanta la necesidad de conectar
la gestion de canales con la innovacion estratégica, tema que se abordara a
continuacion.

3.5 Innovacién en los canales de distribucion y entrada a nuevos
mercados

La innovacién en los canales de distribucién se ha convertido en un factor
crucial para la expansion empresarial hacia nuevos mercados. No sélo se
innova en productos o procesos productivos (como se analizé en el Capitulo 1),
sino también en la forma de llevar esos productos al cliente. De acuerdo con el
Manual de Oslo, las innovaciones de mercadotecnia incluyen la introduccion de
nuevos metodos de comercializacion relativos a la distribucion
(emplazamiento), lo que significa que la apertura de canales de distribucion
novedosos o la reconfiguracién de los existentes es una forma reconocida de
innovacién empresarial.

Un canal de distribucion innovador puede manifestarse en diversas estrategias
y tacticas, por ejemplo:

e Digitalizacion y comercio electronico: La adopcion de canales digitales
(tiendas en linea propias, marketplaces globales como Amazon o
Mercado Libre, ventas a través de redes sociales) permite a las
empresas alcanzar clientes mas alla de sus mercados tradicionales con
costos relativamente bajos. Esta estrategia ha posicionado a los canales
digitales como "pilares fundamentales para el comercio electrénico",
brindando "oportunidades sin precedentes para optimizar procesos,
reducir costos y mejorar la experiencia del cliente".

e Omnicanalidad: Integrar multiples canales (fisicos y online) de manera
coherente constituye una innovacién en la estrategia de servicio al
cliente. Este enfoque busca ofrecer al cliente una experiencia de compra
fluida y sin interrupciones a través de todos los canales disponibles. Por
ejemplo, ofrecer opciones de compra en tienda, por web y por
aplicaciones moviles con inventarios unificados, o implementar la
recogida en tienda de compras hechas en linea, son iniciativas que han
ampliado la presencia de las empresas en el mercado y mejorado la
satisfaccion del consumidor.

e Alianzas y franquicias para nuevos mercados: Para ingresar a mercados
geograficos nuevos, muchas empresas innovan estableciendo alianzas
estratégicas con distribuidores o detallistas locales, o desarrollando
modelos de franquicia. Estas modalidades permiten aprovechar el
conocimiento y la red de socios locales, facilitando la entrada al
mercado. La literatura sobre estrategias de crecimiento destaca, entre
las acciones clave de desarrollo de mercados, precisamente "la apertura
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de nuevos canales de distribucion" y "la colaboracidén con socios locales
para facilitar la entrada al mercado", sefialando cuan fundamental es
innovar en como se distribuye el producto para alcanzar nuevos
segmentos o geografias.

e Logistica innovadora: La capacidad de distribucion rapida y flexible
también es una innovacién que apoya el ingreso a nuevos mercados.
Por ejemplo, el uso de micro-centros de distribucion regionales, entregas
de ultima milla mediante vehiculos eléctricos o drones, y sistemas
avanzados de gestidn de inventario en tiempo real son innovaciones que
permiten servir eficientemente a clientes en zonas antes dificiles de
alcanzar.

Todas estas estrategias demuestran que la innovacion en la distribucion puede
ser tan determinante como la innovacién en el producto. Una empresa que
desarrolla un producto innovador pero no adapta sus canales dificiimente
lograra una penetracion exitosa en nuevos mercados. Por el contrario, aquellas
organizaciones que integran la innovacion en su gestion de canales —por
ejemplo, creando canales directos al consumidor en paises emergentes, o
empleando tecnologias para reducir tiempos de entrega a nuevos destinos—
suelen obtener ventajas competitivas sostenibles. En suma, la sinergia entre
innovacién y canales de distribucion abre caminos para crecer mas alla del
mercado doméstico, potenciando la expansién global de las empresas.

Metodologia de la investigacion y justificacion metodolégica
Enfoque cualitativo y diseiio de caso unico descriptivo

La metodologia empleada en esta investigacion es de naturaleza cualitativa,
con un alcance descriptivo y un disefio de estudio de caso unico. Se optd por
un enfoque cualitativo porque el objetivo principal es comprender en
profundidad la situacién particular de una pyme del litoral argentino y explicar
‘cdmo” y “por qué” dicha empresa puede expandirse de manera sostenible. En
general, los estudios de caso son especialmente adecuados cuando se
formulan preguntas de investigacion del tipo como o por qué, el investigador
tiene poco control sobre los eventos y el foco estd en un fendmeno
contemporaneo dentro de su contexto de la vida real (Yin, 2018). En este caso,
el estudio de caso unico permite analizar intensivamente a la organizacion en
cuestion como unidad de analisis, considerando sus caracteristicas internas y
el contexto de mercado en el que opera. Esta aproximacion idiografica brinda
un entendimiento detallado de la empresa y sus desafios de expansion, aunque
sus hallazgos estén circunscritos a esta unidad de estudio.

El alcance descriptivo de la investigacion implica que busca “especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles” del fendmeno de interés, sin
pretender explicar relaciones causales entre variables. Es decir, se pretende
delinear con precisidén la situacion actual de la pyme y los elementos clave
(innovacién, capital humano, desarrollo comercial) involucrados en su
expansion, mas que probar hipdtesis. Los estudios descriptivos, segun
Hernandez Sampieri et al. (2014), se enfocan en detallar como son y se
manifiestan los fendmenos, recopilando informacion sobre sus caracteristicas.
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Este tipo de estudio resulta apropiado aqui para mostrar con claridad la
estructura organizacional requerida, las barreras de entrada y las
particularidades de los nuevos mercados, cumpliendo con los objetivos
especificos planteados. Al tratarse de un solo caso, la investigacion descriptiva
proporciona un diagnéstico detallado de la empresa, identificando necesidades
de cambio y oportunidades de crecimiento, lo que sirve de base para elaborar
el plan estratégico de expansion.

En sintesis, el disefio metodoldgico —cualitativo, descriptivo y de caso unico— se
justifica por la naturaleza compleja y contextual del problema de investigacion.
Un estudio de caso en profundidad ofrece la flexibilidad necesaria para integrar
multiples dimensiones (innovacion, recursos humanos, comercializacion) dentro
del analisis de la empresa, permitiendo comprender de manera holistica como
estos factores interactian en la estrategia de crecimiento (Yin, 2018;
Hernandez Sampieri et al., 2014). Asimismo, el enfoque cualitativo facilita
captar la perspectiva de los involucrados (directivos, empleados, expertos del
sector) y adaptarse a la poca informacién previa disponible sobre la situacion
especifica, algo caracteristico en investigaciones exploratorio-descriptivas
sobre una sola organizacion.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

Para recopilar la informacién necesaria, se emplearon dos instrumentos
principales, acordes con la estrategia metodoldgica escogida: la entrevista
estructurada y la encuesta. A continuacion, se describe cada instrumento y se
fundamenta su utilizacién en el contexto del estudio.

Entrevista estructurada. Se llevaron a cabo 7 entrevistas estructuradas de 8
preguntas dirigidas a informantes clave del sector y de la propia empresa (por
ejemplo, directivos y especialistas en el mercado objetivo). La entrevista
estructurada se caracteriza por basarse en un guion fijo de preguntas que se
formula de la misma manera y en el mismo orden para todos los entrevistados,
garantizando la uniformidad en la obtencion de datos. A todos los participantes
se les presentan las mismas preguntas bajo un esquema estandarizado, lo cual
permite comparar las respuestas de manera consistente (Lazaro-Gutiérrez,
2021). Este tipo de entrevista, al ser totalmente dirigida, resulta util cuando se
desea contrastar informacion especifica entre varios informantes y asegurar
qgue se cubran todos los temas relevantes de forma homogénea.

En el presente estudio, las entrevistas estructuradas sirvieron para relevar las
percepciones y estrategias actuales de la empresa en materia de innovacion,
gestion de personal y desarrollo comercial, asi como para explorar las visiones
de expertos acerca de las formas de entrada a nuevos mercados. Cada
entrevista siguid un cuestionario previamente disefiado, alineado con los
objetivos del estudio, cubriendo tépicos como las barreras de entrada
regionales, capacidades internas de la pyme y ajustes organizacionales
necesarios. La eleccion de la entrevista estructurada esta respaldada
metodolégicamente por su enfoque sistematico: al mantener fijo el conjunto de
preguntas, el “estimulo” es igual para todos los entrevistados, evitando que
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variaciones en la formulacién puedan influir en las respuestas. De esta manera,
se obtuvo informacién cualitativa comparable y focalizada, que alimenta el
analisis del caso con insights directos desde la perspectiva de actores
conocedores del fendmeno estudiado.

Encuesta. Complementariamente, se disefid y aplicé una encuesta de 27
preguntas dirigida a una muestra de 150 usuarios de compras en linea
potencialmente interesados en los productos de la pyme (es decir, clientes
actuales o posibles clientes en los nuevos mercados objetivo). La encuesta es
una técnica de investigacion de corte cuantitativo que utiliza un cuestionario
estandarizado para recopilar datos de un grupo de personas, generalmente
seleccionado como muestra representativa de una poblacion (Casas Anguita,
Repullo, & Donado, 2003).

En términos formales, se puede definir la encuesta como “una técnica que
utiliza un conjunto de procedimientos estandarizados mediante los cuales se
recoge y analiza una serie de datos de una muestra de casos representativa de
una poblacion o universo mas amplio” (Garcia Ferrando, 1993, citado en Casas
Anguita et al., 2003). Este instrumento permite obtener mediciones
cuantitativas sobre caracteristicas, opiniones y comportamientos de los
participantes de forma rapida y eficaz. En el contexto de la investigacion, la
encuesta fue util para sondear el mercado y entender las preferencias de los
consumidores en las regiones donde la empresa busca expandirse.
Especificamente, el cuestionario de la encuesta incluyé preguntas acerca de
los habitos de compra en linea (por ejemplo, uso de plataformas de
e-commerce), los criterios de decision de compra mas valorados (precio,
calidad, tiempo de entrega, servicio al cliente, etc.), y el nivel de interés o
demanda de productos similares a los de la pyme en dichos mercados.

Las encuestas se distribuyeron por medios digitales, obteniendo un numero
significativo de respuestas que luego fueron analizadas estadisticamente de
forma descriptiva (frecuencias, porcentajes), acorde al enfoque del estudio. La
informacion proveniente de la encuesta aportd un panorama cuantitativo de las
tendencias del mercado y las expectativas de los clientes potenciales,
complementando los hallazgos cualitativos de las entrevistas. La combinacion
de ambos instrumentos —entrevistas estructuradas a informantes del sector y
encuestas a consumidores— permite triangular la informacién, fortaleciendo la
validez de los resultados al contrastar perspectivas internas y externas
(empresa vs. mercado). De esta manera, la metodologia integra técnicas
cualitativas y cuantitativas de manera coherente con los propdsitos descriptivos
del caso, proporcionando una base solida y justificada para las
recomendaciones del plan estratégico de expansion.

Justificacidn de la eleccion de instrumentos: La decisidén de utilizar entrevistas
estructuradas y encuestas estuvo guiada por la necesidad de recopilar
informacion complementaria desde diferentes angulos.

Por un lado, la entrevista estructurada proporcioné datos profundos vy
detallados desde el interior de la organizacion y del entorno sectorial,
fundamentales para diagnosticar capacidades internas y vislumbrar estrategias
viables (Lazaro-Gutiérrez, 2021). Por otro lado, la encuesta entregd datos
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amplios y generalizables sobre las preferencias y comportamientos del
mercado objetivo, lo cual es clave para disefiar una estrategia comercial
alineada con las demandas reales de los consumidores (Casas Anguita et al.,
2003). Este enfoque metodolégico mixto pero predominantemente cualitativo
esta respaldado por la literatura: la combinacién de métodos en un estudio de
caso puede enriquecer la comprension del fenémeno y mejorar la calidad de la
investigacion al aprovechar las fortalezas de cada técnica (Yin, 2018). En
resumen, la metodologia y los instrumentos seleccionados se justifican
plenamente dado el objetivo del trabajo: elaborar un plan estratégico de
expansion sustentado en un conocimiento integral de la empresa y su mercado.
La coherencia entre las preguntas de investigacion, los objetivos planteados y
las herramientas de recoleccién de datos asegura que los resultados obtenidos
sean pertinentes y confiables, aportando evidencia sélida para las conclusiones
y recomendaciones finales del estudio.

Capitulo IV. CASO DE ESTUDIO: ABEJA SA.

4.1 Descripcion general de Abeja S.A.

Abeja S.A. es una empresa de tipo pyme joven, con menos de diez afios de
trayectoria en el mercado. Se dedica a la comercializacion de productos
agricolas orientados principalmente a productores agropecuarios 'y
cooperativas de la region. La compafiia esta ubicada en el Litoral argentino,
zona histéricamente vinculada a la actividad agroindustrial, y cuenta con una
dotacion de personal reducida (entre 20 y 40 empleados). Esta dimension situa
a Abeja S.A. dentro del rango de pequeia empresa segun los estandares
nacionales, lo cual conlleva ciertas limitaciones en recursos y estructura, pero
también la flexibilidad tipica de las organizaciones emergentes. En linea con los
ejes conceptuales abordados en capitulos previos (innovacién, capital humano
y canales de distribucién), a continuacion se describe como estas dimensiones
se manifiestan en el contexto particular de Abeja S.A., proporcionando un
panorama integral de la situacion actual de la empresa.

4.2 Estructura organizativa y capital humano

La estructura organizacional de Abeja S.A. es simple y horizontal, caracteristica
comun en pymes jovenes donde los fundadores suelen asumir multiples roles.
La empresa no cuenta con divisiones complejas ni departamentos robustos; por
ejemplo, carece de un departamento de tecnologia o innovacion dedicado, lo
cual marca diferencias importantes respecto de organizaciones de mayor
envergadura (cabe senalar que la falta de un departamento tecnoldgico propio
es habitual en las PyMEs, a diferencia de las grandes corporaciones).

En cuanto al capital humano, la plantilla de 34 empleados se organiza en
funciones basicas como ventas, administracién y logistica. Existe un pequefio
equipo de representantes comerciales (cinco personas) dedicado a las ventas
de campo, mientras que el resto del personal cubre tareas administrativas,
operativas y de soporte. Dada la escala acotada, muchos empleados cumplen
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roles versatiles y aprenden a adaptarse rapidamente a distintas
responsabilidades, lo que aporta agilidad pero también puede implicar
sobrecarga de trabajo y necesidad de capacitacion continua. En términos de
innovacion y capacidades tecnologicas del personal, se observa que la
empresa no ha incorporado perfiles especializados en herramientas digitales o
comercio electrénico, reflejando un bajo nivel de adopcion tecnoldgica en sus
operaciones actuales.

Este rezago innovador representa un desafio en un contexto competitivo donde
la transformacioén digital cobra cada vez mas relevancia. De hecho, mientras en
Argentina mas del 40% de las PyMEs ya han abrazado la transformacién
digital, el 60% restante (entre las que se encuentra Abeja S.A.) recién
comienza a incorporar el uso de nuevas tecnologias. Esta situacién evidencia
una oportunidad de mejora significativa para el desarrollo futuro de la empresa
en materia de innovacion y gestién del conocimiento interno.

4.3 Estrategias comerciales y canales de distribucion

La estrategia comercial de Abeja S.A. se basa en técnicas tradicionales de
venta relacional, apoyandose fuertemente en el vinculo personal con sus
clientes. El equipo de cinco representantes de ventas recorre la region del
Litoral, visitando productores agropecuarios y cooperativas, fomentando
relaciones de confianza a largo plazo. Este enfoque relacional ha sido efectivo
para penetrar el mercado local, dado que en el sector agropecuario la
confianza y el trato directo suelen ser factores criticos para concretar negocios.

Sin embargo, la empresa no cuenta con procesos digitalizados ni con
herramientas tecnolégicas modernas de apoyo a la comercializacion: por
ejemplo, no dispone de una plataforma de venta en linea, sistemas de gestion
de relaciones con clientes (CRM) avanzados, ni presencia significativa en
canales digitales. Los canales de distribucion utilizados hasta el momento se
concentran en la venta directa y entrega personal de los productos, lo que
limita el alcance geografico pero garantiza un control cercano de la experiencia
de cliente. Esta situacién contrasta con las tendencias actuales del mercado,
donde muchas empresas comienzan a combinar canales tradicionales con
canales digitales para ampliar su cobertura. En los capitulos previos se discutio
la importancia de diversificar los canales de distribucion y adoptar enfoques
innovadores; en el caso de Abeja S.A., dicha diversificacion esta aun
pendiente, representando una asignatura estratégica para su crecimiento.

4.4 Alcance geografico actual y planes de expansién

Actualmente, las operaciones comerciales de Abeja S.A. se circunscriben al
Litoral argentino, abarcando principalmente provincias del noreste del pais
donde se concentra su base de clientes inicial. Esta delimitacion geografica
responde tanto a la cercania logistica como al conocimiento del mercado local
por parte de la empresa. No obstante, Abeja S.A. ha identificado importantes
oportunidades de mercado mas alla de su zona actual de influencia. En
particular, la direccidon de la companiia se ha propuesto expandir las actividades
hacia nuevas regiones clave, incluyendo la provincia de Buenos Aires (que
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representa el mercado mas grande a nivel nacional), la regién centro
(especialmente la provincia de Cérdoba y el area de La Pampa) y gran parte
del sur del pais. Estas zonas de expansion previstas comparten caracteristicas
agropecuarias significativas o bien ofrecen concentraciones de potenciales
clientes (productores y cooperativas) que la empresa considera atractivos para
su oferta de productos.

La motivacion detras de esta expansion geografica es la necesidad de
crecimiento y la generacion de mayores ingresos, habida cuenta de que el
mercado original, si bien rentable, resulta acotado en comparacion con el
potencial nacional. Abeja S.A. ha detectado una fuerte demanda insatisfecha
en esos nuevos mercados objetivo para los productos que comercializa; en
teoria, esto representa una oportunidad considerable para aumentar su
volumen de ventas y participaciéon de mercado. Sin embargo, tal expansion
geografica conlleva desafios logisticos y comerciales: la empresa debera
asegurar la capacidad de abastecimiento, la logistica de distribucion en largas
distancias y la adaptacion de su estrategia de ventas relacionales a contextos
regionales distintos, todo lo cual requerira posiblemente ajustes en su
estructura organizacional y en sus recursos.

4.5 Cultura organizacional

Un rasgo distintivo de Abeja S.A. es su cultura organizacional emprendedora,
orientada a aprovechar rapidamente las oportunidades de mercado. La
empresa valora la agilidad y promueve internamente la filosofia de "llegar
primero” a nuevos mercados o nichos, buscando posicionarse antes que
potenciales competidores. Esta mentalidad de primer entrante ha brindado
frutos en ciertos casos, permitiendo a Abeja S.A. ganar presencia inicial en
localidades del Litoral poco atendidas por otras firmas. No obstante,
histéricamente este impulso por expandirse o lanzar iniciativas se ha dado de
forma mas impulsiva que planificada, es decir, priorizando la velocidad sobre la
planificacion estratégica rigurosa.

Si bien la proactividad es un activo cultural valioso, la ausencia de una
planificacion formal conlleva riesgos, como la posibilidad de incursionar en
mercados sin un estudio acabado de su rentabilidad o sin la preparacion
operativa necesaria para sostener el crecimiento. En la situacién actual, esta
dicotomia entre impulso emprendedor y planificacién limitada se traduce en un
desafio estratégico central: ;cémo puede Abeja S.A. profesionalizar su gestion
sin perder la agilidad? La empresa reconoce que no cuenta aun con la
estructura organizacional ni comercial plenamente adecuadas para capitalizar
toda la demanda identificada en el mercado. Por ejemplo, carece de
procedimientos estandarizados, de tecnologia de apoyo y de suficientes
recursos humanos especializados para escalar sus operaciones manteniendo
la calidad de servicio. A medida que Abeja S.A. se prepara para la siguiente
etapa de crecimiento, debera equilibrar su cultura de rapidez con inversiones
en capacidad organizativa, formaciéon de su capital humano y adopcién de
enfoques innovadores en sus procesos. Estos pasos seran cruciales para que
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la empresa pueda aprovechar sostenidamente las oportunidades de expansion
y consolidarse en las nuevas regiones objetivo.

En sintesis, el contexto de Abeja S.A. presentado en este capitulo ofrece un
panorama de una pyme agrocomercial en pleno proceso de transicion. Se
evidencian fortalezas como la cercania con sus clientes, la agilidad y el
conocimiento del mercado local, asi como debilidades en términos de
infraestructura, capital humano especializado e innovacién tecnoldgica. La
comprensién integral de esta realidad organizacional resulta fundamental como
antesala del marco metodolégico de la investigacion, ya que permitira enfocar
el analisis empirico en como los factores de innovacién, capital humano y
canales de distribucion, desarrollados tedricamente en capitulos previos,
inciden en el desempeno y las perspectivas de crecimiento de Abeja S.A. Este
entendimiento contextual servira de base para definir la metodologia de estudio
del caso, asegurando que las estrategias de investigacion estén alineadas con
las caracteristicas y necesidades particulares de la empresa en estudio.

Capitulo V. Analisis de resultados de los instrumentos de recoleccion de
informacién

5.1 Resultados referidos a “Innovacién y adopcién tecnolégica”

Los referentes destacan que la capacidad de innovar —ya sea en nuevos
productos adaptados o en la mejora de procesos— es fundamental para
competir en otras regiones. Esta percepcién coincide con el énfasis de la
literatura: Drucker plantea que “la innovacién es el instrumento especifico del
empresario innovador” y que las empresas deben buscar sistematicamente
cambios en el entorno para aprovecharlos como oportunidades. En los
testimonios se enfatizé la necesidad de observar tendencias demogréficas y
tecnolégicas en cada zona antes de expandirse (por ejemplo, gustos
alimentarios de consumidores del sur del pais), lo que refleja la idea de Drucker
de identificar “de manera sistematica los cambios que ya han ocurrido” como
fuente de innovacién. Rogers, por su parte, considera la difusién de la
innovacion como un proceso comunicativo donde la novedad se transmite “a
través de ciertos canales a lo largo del tiempo entre miembros de un sistema
social”.

Los consultados hicieron hincapié en comunicar claramente las ventajas de
productos nuevos (como variedades mejoradas) y en capacitar a lideres locales
para persuadir a compradores tempranos, tal como sugiere Rogers al sehalar
la importancia de innovadores y adoptantes tempranos en el proceso de
difusion.

También surgié como insight recurrente que la innovacion no siempre debe
surgir internamente: muchas pymes utilizan servicios de consultoria o se
vinculan con institutos de investigacion para desarrollar mejoras. Esto coincide
con el planteo de Drucker de que “la mayoria de las innovaciones surgen fuera
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del ambito de actuacion de las propias empresas”, lo que refuerza la necesidad
de vigilancia tecnologica externa. En consecuencia, las entrevistas refuerzan el
marco tedrico al mostrar que las pymes exitosas adoptan una vision pragmatica
de la innovacién: no se conforman con lo existente, sino que buscan adaptarse
y reinventar productos segun las realidades de cada mercado regional,
validando la idea de que la innovacion debe crearse “en el momento preciso
para satisfacer una necesidad futura” (Drucker). En sintesis, el conocimiento
experto reafirma que la innovacion —entendida como aprovechamiento de
cambios y creacidbn de valor- es un eje estratégico de expansion,
profundizando la teoria existente sobre como las empresas innovadoras logran
ventajas competitivas sostenibles.

5.2 Resultados referidos a “Capital humano y gestiéon organizacional”

El analisis de las entrevistas revela que el equipo humano es percibido como
activo central en cualquier plan de expansion. Los entrevistados senalan que
contar con gerentes con experiencia en mercados foraneos, ingenieros
agronomos versados en normativas locales, y técnicos capacitados en nuevas
tecnologias agricolas, determina la diferencia entre el éxito o el fracaso de la
incursion regional. Esto valida el énfasis de la OCDE en el capital humano
como motor del crecimiento econdmico. Segun Drucker, en la sociedad del
conocimiento “la organizacion es la unica que puede convertir el conocimiento
especializado de los trabajadores en rendimiento”; en linea con esto, los
referentes coincidieron en que las pymes deben invertir en formacién continua
y en sistemas de trabajo participativos para aprovechar al maximo las
competencias internas. La necesidad de “empowerment” o delegar
responsabilidades aparece en varios testimonios, respaldando el aporte de
Drucker sobre la descentralizacion y el empowerment para estimular la
iniciativa del trabajador.

Asimismo, los entrevistados enfatizan aspectos de liderazgo y -cultura
corporativa. Se destaca que los duefios y gerentes deben ser agentes de
cambio, promoviendo un ambiente donde se valore la adaptabilidad y la
innovacion. Este hallazgo complementa la vision de Drucker segun la cual una
buena administracion es esencial para el progreso economico y social. En este
sentido, la investigacion de campo profundiza la teoria al mostrar que las
barreras culturales internas (resistencia al cambio, estructura rigida) pueden
obstaculizar la expansion, por lo que gestionar adecuadamente el talento
humano y la organizacion interna resulta indispensable. En conjunto, los
resultados corroboran que el desarrollo de capital humano (atraccién, retencién
y capacitacion) es un factor critico, como lo enfatiza el marco conceptual de la
tesis, enriqueciendo el marco tedrico con ejemplos practicos de cémo las
pymes abordan esta variable al crecer.
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5.3 Resultados referidos a “Canales de distribuciéon y alianzas
comerciales”

Otro eje tematico que emergié con claridad es la importancia de consolidar
cadenas de suministro y alianzas comerciales adecuadas. Tal como anticipa
Kotler, los canales de distribucion son “un conjunto de organizaciones que
dependen entre si y participan en el proceso de poner un producto a
disposicion del consumidor”. En la practica, los entrevistados coinciden en que
las pymes del Litoral deben establecer relaciones estratégicas con mayoristas,
cooperativas y distribuidores regionales para llegar a nuevos mercados; de lo
contrario, se enfrentarian al alto costo logistico de cubrir la ultima milla. Este
enfoque corrobora la idea tedrica de que los intermediarios llevan a cabo
funciones esenciales (almacenamiento, transporte, contacto) que benefician
tanto a fabricantes como a consumidores.

Sin embargo, también se identificaron limitaciones concretas: varios referentes
mencionan dificultades en la infraestructura vial y en la conectividad de
transporte, especialmente hacia zonas del sur argentino, lo que entorpece el
flujo eficiente de mercaderias. Este hallazgo empirico complementa estudios
internacionales que muestran que la calidad de las infraestructuras de
transporte suele percibirse como una limitacion significativa para la expansion
(por ejemplo, casi el 57% de empresas medianas sefialan este factor). En
respuesta, algunas empresas entrevistadas han optado por combinar
transporte propio con servicios de terceros, o por concentrar envios en puntos
logisticos estratégicos. De este modo, el analisis apoya la revision bibliografica
al evidenciar que la gestion de canales —incluyendo alianzas y redes logisticas—
es clave para la internacionalizacion doméstica, confirmando que sin un flujo
adecuado de bienes “cerca del consumidor” (beneficio de lugar y tiempo, segun
Kotler) la expansion seria inviable.

En sintesis, los resultados validan el rol central de las alianzas comerciales
dentro de la estrategia de crecimiento. Las experiencias recogidas aportan
matices al marco conceptual: refuerzan la nocion de que los canales de
distribucion deben elegirse de acuerdo a la extension geografica y
caracteristicas del mercado (Kotler), y complementan el modelo con evidencias
sobre como las pymes sortean problemas reales de logistica interna.

5.4 Resultados referidos a “Diferencias de mercado y segmentacion”

Finalmente, las entrevistas ponen de relieve que las variaciones entre
mercados regionales imponen retos especificos. Los referentes sefialan que
Buenos Aires, Cdérdoba, La Pampa y las provincias del sur presentan
diferencias en habitos de consumo, poder adquisitivo, regulaciones locales y
condiciones climaticas, lo que implica que la estrategia de expansion debe
diferenciarse por regién. Esto coincide con el principio de Kotler sobre la
segmentacion de mercados: las empresas deben dividir un mercado
heterogéneo en segmentos mas pequefos con necesidades distintas. En
particular, la segmentacion geografica (por naciones, regiones o municipios)
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permite a las pymes concentrarse en las unidades donde su oferta resulta mas
relevante. Los entrevistados confirman esta idea al insistir en que antes de
expandirse se debe realizar un estudio de mercado local para identificar esos
segmentos y adaptar el producto, el precio, la promocién y los canales en
consecuencia.

Ademas, surgieron percepciones sobre la importancia de la compatibilidad
cultural de las ofertas. Aunque Rogers identifica la compatibilidad como atributo
clave para la adopciéon de innovaciones, en las entrevistas esto se reflejo en
ajustes practicos: por ejemplo, adaptar el envase de los productos al clima local
o modificar la presentacién para alinearla con las expectativas de cada region.
Estos datos profundizan el marco tedrico al mostrar la dimension cultural y
practica de la segmentacién: no basta con identificar mercados meta (Kotler),
sino que es preciso internalizar valores y normas locales para lograr
aceptacion.

En conjunto, los hallazgos relativos a las diferencias de mercado corroboran y
enriquecen el marco conceptual. Confirman que la estrategia de expansién
debe basarse en una seleccidn cuidadosa de mercados meta (marketing
segmentado), considerando variables geograficas y demograficas. Al mismo
tiempo, los testimonios aportan ejemplos concretos de como ajustar la mezcla
comercial a cada contexto regional, dando cuenta de matices practicos poco
abordados en la teoria: esto profundiza nuestra comprension de la
segmentacion en el caso particular de pymes agroindustriales argentinas.

En conclusion, los resultados de las entrevistas validan y complementan el
marco tedrico: refrendan la relevancia de los conceptos de innovacion
sistémica (Drucker), difusion de nuevos productos (Rogers), capital humano
(OCDE), y gestion de canales (Kotler). Al mismo tiempo, ofrecen evidencia
empirica sobre la importancia de factores contextuales (infraestructura, cultura
regional, alianzas locales) que enriquecen y precisan el analisis conceptual
previo. Estos hallazgos robustecen las conclusiones de la tesis al mostrar la
coherencia entre teoria y practica, y aportan recomendaciones practicas
fundamentadas en la experiencia del sector.

5.5 Conclusiones resultados de las entrevistas

En la siguiente tabla se resumen las percepciones y recomendaciones mas
relevantes surgidas de los entrevistados, agrupadas por tema para ilustrar los
hallazgos vinculados a la expansion, innovacion, capital humano y estrategias
comerciales.

Tabla 1. Principales resultados y percepciones de entrevistas estructuradas

Dimension analizada Principales conclusiones y percepciones
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TORCUATO DI TELLA

Factores clave de
éxito en la expansion

Profesionalizacion de la gestidn, diagndstico profundo de cada
mercado, estructura comercial sélida y construccién de confianza en
los nuevos territorios.

Rol de la innovacion

Es vista como motor de crecimiento, tanto en herramientas digitales
(IA, ERP, CRM, automatizaciéon) como en procesos comerciales y de
distribucién. Su adopcién es considerada inevitable para sostener la
competitividad.

Importancia del | Necesidad de capacitacion continua y perfiles con vision estratégica,

capital humano habilidades digitales y orientacién al cliente. Se destaca el riesgo de
estancamiento sin inversién en desarrollo de personas.

Canales de | Relevancia de alianzas locales, redes de distribucion adaptadas a

distribucién y | cada zona y tecnologia de soporte (trazabilidad, gestion de rutas,

logistica stock). La logistica es percibida como un posible cuello de botella si
no se planifica estratégicamente.

Diferencias Variaciones culturales y comerciales significativas entre el Litoral y

regionales regiones como Buenos Aires o La Pampa. Mayor formalidad,

exigencia y enfoque técnico en los mercados de destino.

Estrategias
comerciales
recomendadas

Combinaciéon de presencia fisica local (representantes, técnicos,
eventos) con soporte digital robusto (marketing digital, atencién
online, sistemas integrados).

Recomendaciones
finales

Avanzar con planificaciéon, estructura sélida y apertura al cambio.
Invertir antes en capacidades internas y aliados estratégicos que en

volumen puro de ventas para evitar impactos negativos.

Fuente: elaboracion propia

Los siete referentes consultados coinciden en resaltar la complejidad del
proceso de expansion regional de las pymes agroindustriales del Litoral. En
términos generales, enfatizan la necesidad de adaptaciéon de la oferta
(productos y servicios) a las particularidades de cada mercado y la importancia
de anticipar las barreras logisticas y regulatorias. La mayoria menciona que
factores como la innovacion tecnoldgica, la capacitacion del personal, la solidez
de los canales de distribucidén y la comprension de las diferencias culturales y
de demanda entre regiones (Buenos Aires, Cérdoba, La Pampa y el sur) son
comunes para el éxito.

Estos factores se corresponden con los elementos del marco tedrico
desarrollado en capitulos anteriores: por ejemplo, la vision de Kotler sobre la
segmentacion del mercado (Capitulo Ill, subcapitulo 3.1) insta a las empresas a
identificar grupos de consumidores homogéneos para adaptar su estrategia de
marketing (Kotler & Armstrong, 2017). En consonancia, las entrevistas
destacan que las pymes deben “abandonar el marketing masivo” y orientar sus
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esfuerzos a segmentos definidos por ubicacidn y necesidades especificas,
alineandose con la nocion de segmentacion geografica propuesta por Kotler y
Armstrong (2017, Capitulo Ill, subcapitulo 3.1).

Adicionalmente, los referentes subrayan que la innovacion (en productos y
procesos) es un determinante clave. Siguiendo a Drucker (Capitulo |,
subcapitulo 1.1), se observa que la mayoria de los entrevistados coincide en
que “la innovacion comienza con la observacion de los cambios ya producidos
en la economia, la sociedad y la tecnologia” y que es responsabilidad del
empresario explorar sistematicamente nuevas oportunidades (Drucker, 1985).
Rogers (Capitulo I, subcapitulo 1.1) complementa esta vision sefialando que la
difusién de innovaciones requiere una comunicacion efectiva de las ventajas de
la nueva propuesta a los distintos actores del mercado (Rogers, 2003).

Sobre el capital humano, existe consenso en que el éxito econdmico de las
pymes depende criticamente del conocimiento y las competencias de sus
equipos: como sefala la OCDE (Capitulo Il, subcapitulo 2.3), “el éxito
economico depende de manera crucial del capital humano: el conocimiento,
habilidades, competencias y atributos” (OCDE, 2018, p.15). Esto se refleja en
las entrevistas al destacar la formacién continua, la experiencia gerencial y la
cultura organizacional como motores fundamentales de la expansién. En linea
con Drucker (Capitulo IlI, subcapitulo 2.3), se reconoce ademas que la
organizacion debe estructurarse para convertir ese conocimiento en resultados:
“la organizacion es la unica que puede convertir el conocimiento especializado
de los trabajadores en rendimiento” (Drucker, 1999, p.142).

Finalmente, los entrevistados confirman la relevancia de contar con canales de
distribucion adecuados. Tal como anticipa Kotler (Capitulo Ill, subcapitulo 3.2),
un canal de distribucion “es un conjunto de organizaciones que participan en el
proceso de poner un producto o servicio a disposicion del consumidor” (Kotler
& Armstrong, 2017, p.350). Esto se refleja en la necesidad sefialada de
establecer alianzas con mayoristas, cooperativas y distribuidores locales que
faciliten el acceso a nuevos mercados. No obstante, también advierten sobre
los desafios logisticos: la calidad de la infraestructura vial, por ejemplo, es
percibida como una limitacion significativa (mas del 50% en reportes
internacionales) para el traslado de mercaderias (OCDE, 2018, Capitulo I,
subcapitulo 3.4).

En conjunto, estos hallazgos confirman que los factores clave del marco tedrico
—innovacion sistematica (Drucker, Capitulo I, subcapitulo 1.1), difusién eficaz
de la innovacion (Rogers, Capitulo |, subcapitulo 1.1), capital humano calificado
(OCDE, Capitulo II, subcapitulo 2.3) y robustos canales de distribucion (Kotler
& Armstrong, Capitulo Ill, subcapitulo 3.2)- fueron también considerados en las
entrevistas como determinantes para la expansion. En los siguientes ejes
tematicos se profundiza en cada aspecto, ilustrando como las percepciones de
los referentes validan y enriquecen el modelo conceptual de la tesis.
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5.6 Analisis general de resultados: encuestas

Se contrastan los resultados con el marco tedrico (Capitulo |, subcapitulo 1.1
sobre innovacién; Capitulo I, subcapitulo 2.1 sobre capital humano; Capitulo
[ll, subcapitulo 3.2 sobre canales de distribucidn) y con entrevistas
estructuradas previas (Capitulo V, subcapitulo 5.5). El informe se organiza en
subtemas alineados con los objetivos de la tesis: confianza en la compra online
(Kotler & Armstrong, 2017, Capitulo Ill), atencion al cliente (capital humano)
(Becker, 1964, Capitulo Il), canales de distribucion (Kotler, 2016, Capitulo Ill),
percepcion de marca y diferencias regionales (Kotler & Keller, 2016, Capitulo
[l1). En cada seccién se validan e interpretan los resultados, mejorando su
redaccion original, y se sugieren respuestas o categorias de respuesta logicas
segun las tendencias observadas. La discusidn se presenta en estilo
académico, tercera persona, sin citas textuales, y recurriendo a fuentes de
marketing clasicas y actuales segun corresponda.

Grafico 1. Principales preocupaciones al comprar en empresas sin presencia fisica

80 Preocupaciones principales al comprar en empresas sin presencia fisica

68%

70}

Porcentaje de respuestas (%)

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de encuesta (n=150).

Nota: los porcentajes superan el 100% porque se traté de una pregunta de opcién multiple.

De acuerdo al Grafico N° 1, se observa que el 68% de los encuestados senalo
que la seguridad informatica influye de manera decisiva en su disposicion a
comprar por Internet. Asimismo, aproximadamente la mitad (51%) destacé la
confiabilidad de los métodos de pago como un aspecto determinante al
momento de realizar compras online. Estos resultados sugieren que la pyme
debe reforzar sus garantias tecnoldgicas, implementando medidas como
certificados SSL y opciones de pago seguras, para generar mayor confianza en
los usuarios. Las entrevistas cualitativas confirman esta tendencia, ya que
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varios participantes manifestaron que prefieren marcas que exhiben sellos de
calidad o cuentan con recomendaciones verificables antes de decidirse a
comprar por canales digitales.

El analisis sugiere, en linea con Kotler (2016, Capitulo Ill, subcapitulo 3.2), que
la empresa debe innovar en sus plataformas digitales para reducir el riesgo
percibido por el cliente. De hecho, la literatura indica que al fortalecerse las
medidas de proteccion (incluido el uso de tecnologias avanzadas), la confianza
del consumidor aumenta y mejora su disposicion a concretar compras en linea
(Kotler & Armstrong, 2017, Capitulo Ill, subcapitulo 3.2). En resumen, los
resultados validan que el temor a la inseguridad digital es una de las principales
barreras, por lo que se recomienda una estrategia basada en comunicacién
transparente, certificaciones reconocidas y facilidad de pago, reforzando asi la
confianza del usuario, segun lo planteado por Drucker (1985, Capitulo I,
subcapitulo 1.1) y otros expertos en gestidbn empresarial.

Grafico 2. Factores mas valorados al comprar en una empresa online

FgSCO;cores mas valorados al comprar en una empresa online
o

Porcentaje (%)

Precio Tiempo de entrega Calidad Servicio al cliente

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de encuesta (n=150).

De acuerdo al grafico N° 2, se observa que el 35% de los encuestados sefalo
al precio como el factor mas valorado al momento de realizar una compra
online. En segundo lugar, la calidad del producto fue mencionada por un 23%,
seguida por el tiempo de entrega con un 22%. Finalmente, el 20% de los
participantes destaco el servicio al cliente como un aspecto importante en su
decision de compra. Estos resultados refuerzan la idea de que, si bien el precio
y la calidad son los atributos mas decisivos, el servicio al cliente cumple un rol
significativo en la percepcién general de la experiencia de compra.
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Los datos reflejan, ademas, que las expectativas de los consumidores no se
limitan al producto o al precio, sino que también incluyen interacciones
humanas de calidad. Muchos encuestados manifestaron que esperan un
soporte personalizado, con tiempos de respuesta agiles y una atencion
empatica ante consultas o inconvenientes. Esta valoracion se encuentra en
linea con la vision de Drucker, quien afirmaba que el verdadero resultado de
una buena gestidbn empresarial es un cliente satisfecho. Por tanto, Abeja S.A.
deberia orientar parte de su estrategia a fortalecer su capital humano en areas
de atencion, capacitando al equipo para brindar un servicio eficiente, resolutivo
y cercano, como complemento esencial a su propuesta comercial.

Las entrevistas realizadas refuerzan esta conclusién: varios colaboradores
coincidieron en que la “experiencia de atencidn” representa una ventaja
competitiva fundamental para diferenciarse en mercados nuevos y consolidar
relaciones de largo plazo. De acuerdo con las teorias de recursos humanos y
marketing, un equipo bien capacitado —es decir, un capital humano
calificado— eleva la percepcion de calidad del servicio ofrecido.

Drucker (1999, Cap. Il, subcap. 2.3) también advertia que, en la economia del
conocimiento, el recurso mas valioso es el saber que reside en los
trabajadores. En consecuencia, invertir en formacién continua y consolidar una
estructura organizacional eficiente sustenta directamente la estrategia
comercial. El analisis de los resultados sugiere, por tanto, que la capacitacion
del personal y la mejora de procesos internos son condiciones clave para
optimizar el servicio al cliente. Esta idea encaja con el planteo de Kotler y Keller
(2016, Cap. |, subcap. 1.6) de que las funciones de marketing e innovacion son
las dos palancas fundamentales que impulsan el crecimiento. Aplicado a este
caso, se concluye que potenciar la atencion al cliente mediante procesos
innovadores y el desarrollo del equipo humano es un camino claro hacia la
satisfaccion de los consumidores actuales y potenciales.
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Grafico 3. Plataformas de compra online mas utilizadas por los encuestados
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Fuente: Elaboracién propia a partir de resultados de encuesta (n=150).

Los resultados de la encuesta evidencian una preferencia creciente por
esquemas de comercializacién mixtos, en los que los consumidores combinan
canales tradicionales (como tiendas fisicas o distribuidores locales) con
plataformas digitales. En particular, se destaca el peso significativo que han
ganado las redes sociales, utilizadas por el 28% de los encuestados como
medio habitual para realizar compras online. Esta tendencia refleja cémo los
entornos sociales digitales, como Instagram o Facebook, se han transformado
en nuevos canales de distribucion con alto impacto comercial.

Para empresas que buscan expandirse, como Abeja S.A., esta informacion
resulta clave: no solo deben estar presentes en canales de venta tradicionales,
sino también incorporar herramientas digitales que permitan interactuar, vender
y fidelizar clientes desde plataformas sociales, integrando acciones de
marketing, atencién al cliente y conversion directa. La estrategia multicanal
debe contemplar entonces tanto el alcance masivo de marketplaces como la
personalizacion, cercania y agilidad que ofrecen las redes sociales. Este
enfoque flexible permite adaptarse a las preferencias cambiantes del
consumidor y posicionarse de forma competitiva en los nuevos mercados.

Segun Kotler y Armstrong (2017, Cap. lll, subcap. 3.1), los intermediarios
permiten suavizar el flujo de bienes y servicios gracias a su especializaciéon y
escala, logrando asi que las organizaciones puedan alcanzar objetivos que
dificilmente alcanzarian por si solas. En el caso de Abeja S.A., una pyme del
Litoral en proceso de expansion, la articulacion con distribuidores regionales en
cada provincia objetivo puede ser una via efectiva para aumentar el alcance
territorial, al tiempo que la incorporacién de canales digitales directos permitiria
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reducir costos operativos, ganar agilidad y mantener una comunicacion directa
con el cliente final.

El analisis de los datos sugiere que implementar una estrategia de distribucion
hibrida, combinando venta directa (e-commerce, redes sociales) y venta
indirecta a través de distribuidores, podria maximizar la cobertura del mercado
y mejorar la experiencia del cliente. En linea con el planteo de Kotler, el disefio
adecuado del canal de distribucion tiene el poder de transformar la circulacion
de productos en el mercado, contribuyendo a una mayor competitividad.

Ademas, la incorporacién de herramientas digitales —como plataformas de
venta online, automatizacion del proceso de pedidos y atencion al cliente a
través de medios digitales— se vincula directamente con el enfoque de
innovacion tecnoldgica desarrollado en el marco tedrico. Estas acciones no
solo responden a las preferencias de los consumidores encuestados, sino que
también construyen confianza a través de elementos clave, como certificados
de seguridad y una atencidn postventa eficiente. De este modo, la
modernizacién de los canales de distribucion se presenta como un elemento
estratégico para consolidar la expansion comercial de la pyme en nuevos
territorios.

Grafico 4. Factores que generan confianza en las compras online segun los encuestados.

Porcentaje

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de encuesta (n=150).

De acuerdo al grafico n°® 4, el 20% de los encuestados considera que la
reputacion de la marca es el principal factor que genera confianza en las
compras online, seguido por las certificaciones y reconocimientos (16%) y la
posibilidad de realizar reclamos y seguimiento de los pedidos (16%). Asimismo,
un 13% valora contar con politicas de devolucion claras, mientras que la
transparencia en la informacion y la atencion al cliente son relevantes para un
8% de los participantes, respectivamente. Otros factores mencionados incluyen
las garantias de seguridad (6%), la experiencia del usuario en el sitio web (5%),
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la informacion detallada del producto (5%) y, en menor medida, las
recomendaciones de influencers (3%).

Estos resultados reflejan que, si bien algunos consumidores ya identifican y
confian en la marca, una porcion significativa prioriza atributos asociados a
seguridad, respaldo y claridad de procesos. Esta situacién representa una
oportunidad estratégica para Abeja S.A. de fortalecer su identidad de marca y
posicionarse con mayor solidez en los nuevos mercados a los que busca
ingresar, integrando estos factores criticos en su propuesta de valor y
comunicacion comercial.

Desde la perspectiva de Kotler & Keller (2016, Capitulo Ill, subcap. 3.2), una
marca solida crea valor afiadido, transmite confianza y facilita la diferenciacion
frente a competidores. Tal como sostiene Drucker (1999, Capitulo I, subcap.
2.3), el objetivo central de una organizacién es la creacion y fidelizacién de
clientes, por lo que la gestidn de marca se convierte en un pilar fundamental del
marketing estratégico. En este sentido, Kotler & Armstrong (2017, Capitulo I,
subcap. 3.3) subrayan que las empresas deben definir una propuesta de valor
clara y diferenciadora, que logre posicionar la marca en la mente del
consumidor. Para Abeja S.A., esto implica trabajar en una comunicacién
coherente, alineada a sus atributos de calidad, y apalancar elementos como la
innovacion en producto o servicio, que refuercen la identidad de marca.

Adicionalmente, los aportes recogidos en las entrevistas cualitativas coinciden
en que muchos consumidores valoran altamente la reputacién online y las
recomendaciones de terceros, ya sea mediante experiencias personales o
resefias publicas. Esto se alinea con la literatura académica reciente, que
destaca la reputaciéon del vendedor como uno de los principales factores de
confianza en entornos de comercio electrénico (Kotler et al., 2021, Capitulo |,
subcap. 1.5).

En conclusion, para fortalecer su marca en los nuevos mercados, la empresa
debera implementar acciones concretas como inversiones en marketing digital,
presencia activa en eventos regionales del sector y la consistencia en la
entrega de valor al cliente, a través de productos confiables, canales de
atencion eficientes y una propuesta comercial alineada a las expectativas del
consumidor. Estas acciones, en conjunto, permitiran consolidar la marca como
un activo clave en el proceso de expansion.

Los resultados de la encuesta revelan diferencias significativas entre regiones,
especialmente entre zonas rurales y urbanas. En areas de menor densidad
poblacional o mayor arraigo agricola, se observa una menor frecuencia de
compra online, asi como una preferencia por métodos tradicionales de pago,
como el efectivo o la modalidad contraentrega. En contraste, en provincias mas
urbanizadas, como Buenos Aires o Cordoba, predomina la familiaridad con
plataformas digitales y el uso de medios de pago electronicos.

Este hallazgo evidencia la importancia estratégica de la segmentacion
geografica en los procesos de expansion comercial. Tal como postula Kotler &

46



7777 UNIVERSIDAD
III L ORCUATG DI TELLA OSCAR M. LIEHR — MBA V2 2016

Armstrong (2017, Capitulo Ill, subcap. 3.3), adaptar la estrategia comercial a
las caracteristicas particulares de cada regién permite optimizar los recursos y
aumentar la efectividad de las acciones de marketing. Aplicado al caso de
Abeja S.A., resulta clave disefar propuestas diferenciadas: por ejemplo,
reforzar la presencia en ferias locales o mediante distribuidores de confianza en
areas rurales, mientras que en centros urbanos se recomienda potenciar la
comunicacion digital y la venta online.

Las entrevistas cualitativas confirman esta necesidad de adaptacion regional.
Varios participantes remarcaron que las practicas de compra, atencion al
cliente y medios de pago difieren sustancialmente segun la provincia. Esta
diversidad obliga a la pyme a considerar canales de distribucion flexibles y
estrategias de comunicacién segmentadas, ajustadas al perfil de cada mercado
objetivo.

En este sentido, las recomendaciones de Lambin (2003, Capitulo Ill, subcap.
3.3) y otros autores especializados en marketing estratégico enfatizan que una
expansion exitosa requiere una segmentacidén precisa, que contemple tanto
factores demograficos como culturales y logisticos. En resumen, el analisis
sugiere que una estrategia multirregional, con adaptaciones especificas por
zona, permitirda a Abeja S.A. maximizar su alcance comercial, responder mejor
a las expectativas del cliente local y consolidar su posicionamiento en los
nuevos mercados.

5.7 Consideraciones generales de los resultados de las entrevistas y
encuesta

Los resultados obtenidos a partir de la encuesta y las entrevistas
semiestructuradas reafirman que para que Abeja S.A. logre una expansion
exitosa hacia nuevas regiones del pais, resulta fundamental construir confianza
digital, brindar un servicio de atencién al cliente basado en capital humano
capacitado, disenar una estrategia de canales adecuada, fortalecer el
posicionamiento de marca y adaptar sus acciones comerciales a las
particularidades regionales. Estos hallazgos empiricos se alinean
estrechamente con los marcos conceptuales trabajados en los capitulos
previos, especialmente en relacion con la innovacién aplicada, la gestion
estratégica de marketing y la relevancia del capital humano como activo
diferenciador.

En particular, la evidencia muestra que la percepcién de seguridad en los
procesos de compra y pago digitales es un factor critico en la decisién de
compra, validando las recomendaciones de autores como Kotler y Drucker
respecto a la necesidad de reducir la incertidumbre del consumidor a través de
tecnologia confiable y una comunicacién clara. Asimismo, el rol del equipo
humano aparece como central, tanto para asegurar la calidad del servicio como
para generar vinculos de confianza sostenibles con los nuevos clientes.
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El analisis también sefala que una estrategia multicanal balanceada, que
combine la venta directa digital con alianzas regionales, puede acelerar la
penetracion comercial. Y, finalmente, se confirma que la estrategia de
expansion debe contemplar adaptaciones regionales, evitando enfoques
homogéneos poco efectivos.

Se recomienda, por tanto, que la empresa integre estos aprendizajes en su
plan comercial y operativo, reforzando los procesos internos (tecnologia,
capacitacion, sistemas de gestion), profesionalizando su enfoque en canales y
disefiando una propuesta de valor ajustada a las nuevas geografias objetivo. Al
hacerlo, Abeja S.A. no solo aumentara sus posibilidades de crecimiento
sostenido, sino que construira una base soélida para competir en un entorno
comercial cada vez mas exigente y dinamico.

Capitulo VI. Conclusiones

Pregunta principal:

¢Cuales son las estrategias de innovacion, gestion del capital humano y
desarrollo comercial mas adecuadas para que la empresa en estudio pueda
expandirse de manera sostenible a nuevos mercados nacionales?

La investigacién evidencia que la expansion comercial de Abeja S.A. hacia
nuevas regiones del pais requiere una estrategia integral, combinando
innovacion tecnoldgica (Cap. 1, 1.5, Drucker 1985; OCDE 2018), fortalecimiento
del capital humano (Cap. Il, 2.1, Becker 1964) y desarrollo comercial adaptado
a cada mercado objetivo (Cap. Ill, 3.3, Kotler & Armstrong 2017). Los
resultados indican que la adopcion de canales digitales permite superar
barreras geograficas y llegar a nuevos clientes, coincidiendo con estudios que
destacan que el comercio electronico amplia el alcance de las PyMEs (Cap. |,
1.6). Ademas, la innovacion en procesos y productos es considerada
estratégica por los entrevistados para competir con éxito (Cap. I, 1.2).

v Objetivo general alcanzado: disefiar un plan estratégico integrando
innovacion, capital humano y desarrollo comercial.

Pregunta secundaria 1:

¢ Qué formas de entrada al mercado resultan mas adecuadas para una region
donde la empresa no tiene presencia?

Los hallazgos sugieren que combinar canales tradicionales con digitales resulta
la mejor forma de entrada. Por ejemplo, la apertura de depdsitos locales o
alianzas con transportistas regionales (Cap. lll, 3.5, Kotler & Keller 2016),
sumado a la venta mediante e-commerce propio, permite complementar ventas
fisicas y mantener disponibilidad 24/7. La planificacion de la cadena de
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suministro y la logistica eficiente se consolidan como factores clave de éxito
(Cap. Ill, 3.4, Drucker 1999).

v Objetivo especifico (iii) alcanzado: proponer la mejor forma de acceso a
dichos mercados, incluyendo disefio de marketing mix adaptado.

Pregunta secundaria 2:

¢Qué ajustes estructurales y organizacionales requiere la pyme para
implementar exitosamente estas estrategias de crecimiento?

El estudio confirma que la actualizacion tecnoldgica y la profesionalizacion de
procesos son ajustes necesarios (Cap. I, 1.5). Ademas, se requiere fortalecer el
capital humano regional mediante capacitacién, incorporacion de talento local y
desarrollo de equipos gerenciales con vision estratégica (Cap. Il, 2.5).
Mantener los valores y la identidad corporativa en todas las sucursales
garantiza coherencia y confianza (Cap. Il, 2.3, Drucker 1999), mientras que
integrar a los equipos regionales aumenta la aceptacion de la marca.

v Objetivo especifico (i) alcanzado: analizar los cambios estructurales
necesarios en la organizacion para encarar el ingreso a nuevos mercados.

Relacion con el segundo objetivo especifico:
v Objetivo (ii) alcanzado:

El analisis del comportamiento del consumidor (Cap. V, 5.4) y la segmentacién
geografica muestran que la PyME debe ajustar su oferta a cada region,
desarrollando campafas de marketing digital regionalizadas y disefiando
propuestas diferenciadas segun demandas locales (Cap. Ill, 3.5, Kotler &
Armstrong 2017).

6.1 Recomendaciones organizadas por niveles

Para facilitar la implementacién de las estrategias derivadas del estudio, se
plantean a continuacion recomendaciones especificas agrupadas por niveles
de decision:

6.1.1 Nivel estratégico

e Realizar investigaciéon de mercado en cada region objetivo, identificando
caracteristicas demograficas y culturales clave. Esto incluye analizar la
demanda potencial, la competencia local y las normativas especificas de
cada area. Con base en ello, definir segmentos prioritarios y adaptar la
oferta de Abeja S.A. (productos, precios y comunicacién) a las
necesidades locales.
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Desarrollar un plan de marketing digital regionalizado que fortalezca la
presencia online de la empresa. Dada la consolidacion del comercio
electronico y la creciente confianza digital, se recomienda optimizar el
sitio web, el SEO/SEM local y las redes sociales para cada territorio.
Integrar técnicas de marketing de contenidos que resuenen con la
audiencia regional.

Innovar continuamente en la propuesta de valor. Se sugiere introducir
mejoras en productos o servicios que diferencien a Abeja S.A. de la
competencia, incorporando tecnologias emergentes (por ejemplo,
herramientas de e-commerce avanzadas) para mejorar la experiencia
del cliente. Fomentar la creatividad interna y alianzas con centros de [+D
local, a fin de mantener la oferta atractiva y competitiva en todos los
mercados.

Establecer alianzas estratégicas con actores locales (p. ¢j.,
distribuidores, empresas complementarias o influenciadores) que
faciliten el ingreso de la marca en cada region. Estas colaboraciones
pueden ayudar a ganar rapidamente credibilidad y conocimiento de
marca en el nuevo territorio, aprovechando redes existentes.

6.1.2 Nivel operativo

Optimizar la logistica de distribucion: crear centros de distribucion o
convenios de despacho en las regiones meta para garantizar entregas
rapidas y econdmicas. Implementar sistemas de gestion de inventarios
que permitan visibilidad en tiempo real de stock y movimientos, evitando
faltantes o excesos de mercaderia.

Adoptar herramientas digitales de gestion (ERP/CRM): implantar
soluciones tecnolégicas que integren la informacion de ventas, clientes y
operaciones. Esto reduce la incertidumbre al tomar decisiones y facilita
el escalado del negocio usando practicamente la misma infraestructura.
Ademas, la integracion de datos mejorara la segmentacion vy
personalizaciéon de campanas.

Desarrollar procesos estandarizados y flexibles. Definir indicadores clave
de desempefio (KPI) como ventas por canal, satisfaccion del cliente y
rotacion de stock, y establecer mecanismos de seguimiento continuo. La
PyME debe monitorear estos indicadores para ajustar rapidamente la
estrategia operativa si es necesario, manteniendo asi agilidad ante
cambios del mercado.
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6.1.3 Nivel organizacional

e Contratacién y formacién del talento local: reclutar profesionales en cada
region que comprendan las dinamicas y la cultura del mercado meta.
Realizar capacitaciones continuas no solo en aspectos técnicos
(productos, tecnologia) sino también en servicio al cliente, gestion de
conflictos y valores corporativos. Un equipo bien entrenado fortalece la
implementacion efectiva de la expansion.

e Preservar una cultura organizacional coherente en todas las filiales,
haciendo énfasis en los mismos valores y visidon empresarial. Esto
fomenta la cohesidn interna y genera confianza entre los empleados y
clientes de las nuevas regiones, consolidando la identidad de la marca
Abeja S.A.

e Fomentar la motivacién y retencidn del personal mediante incentivos
competitivos, planes de carrera y oportunidades de desarrollo
profesional. Retener talento es esencial para sostener el crecimiento:
personal comprometido asegura continuidad operativa y transmision del
conocimiento local al central.

6.1.4 Nivel comercial

e Adaptar la comunicacién de marca a cada contexto regional: ajustar
esloganes, mensajes publicitarios e imagen grafica para que resuenen
con las sensibilidades locales. Aprovechar festividades y canales
mediaticos propios de cada provincia para reforzar la relaciéon con el
nuevo publico.

e Diversificar canales de venta: combinar la presencia digital
(e-commerce, marketplaces, redes sociales) con una red de distribucién
fisica local. El canal online, al operar 24/7, amplia cobertura y es cada
vez mas demandado por los consumidores. Paralelamente, contar con
aliados o puntos de venta locales mejora la percepcién de cercania y
facilita las entregas.

e Ofrecer un servicio al cliente local: implementar atencién personalizada
(telefénica o por chat) con personal que hable el idioma local y conozca
las costumbres. Incluir métodos de pago regionales convenientes (por
ejemplo, billeteras virtuales, que han crecido recientemente). Un soporte
posventa eficiente refuerza la confianza del consumidor y fideliza en las
nuevas zonas.

e Establecer métricas comerciales especificas (por ejemplo, participacion

de mercado regional, repeticion de compra) y analizar periddicamente
los resultados de ventas y campafias publicitarias. De ser necesario,
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ajustar las tacticas de marketing y promocion para maximizar el
rendimiento de cada canal de venta identificado.

6.2 Escalabilidad y sostenibilidad del proyecto

La expansion de Abeja S.A. debe entenderse como un proceso gradual y
sostenible. En primer lugar, se recomienda abordar de forma incremental
mercados de menor tamafio o cercanos al territorio actual (por ejemplo, La
Pampa) antes de lanzarse a areas mas grandes y complejas como el Gran
Buenos Aires o Cordoba.

Esta estrategia escalonada permite probar los modelos de negocio local
(producto, precios, logistica) con menor riesgo y ajustar la estrategia segun los
resultados iniciales. La escalabilidad implica disefar sistemas de operacion que
puedan crecer rapidamente con los mismos recursos basicos. Por ello, la
digitalizacién del negocio es un elemento clave para un crecimiento eficiente: al
potenciar el comercio electronico y las herramientas tecnoldgicas, Abeja S.A.
puede incrementar ventas sin elevar proporcionalmente los costos operativos ni
requerir una expansion fisica inmediata excesiva.

En cuanto a la sostenibilidad, el proyecto debe balancear inversiones y costos:
conviene planificar financieramente los gastos asociados a la ampliacion
(publicidad, logistica, contratacion) sin comprometer la viabilidad. La empresa
debe procurar eficiencia en sus procesos productivos y de gestién, de modo de
mantener margenes saludables incluso al crecer. Ademas, al consolidar
operaciones en nuevas regiones, es vital promover practicas responsables (por
ejemplo, desarrollo del talento local y proveedores regionales) que generen un
impacto positivo en esas comunidades. Esto no solo fortalece la imagen
corporativa, sino que crea un entorno favorable para el negocio a largo plazo.

6.3 Recomendaciones para investigaciones futuras

Este estudio abre diversas lineas para futuros trabajos:

e Analisis longitudinal del impacto de la expansion: realizar seguimientos
de Abeja S.A. en el tiempo para evaluar la evolucion de sus indicadores
de desempefio y la sostenibilidad de las estrategias implementadas.

e Confianza digital y canales online: profundizar en cémo se construye y
mide la confianza del consumidor en el comercio electronico en
provincias fuera del AMBA. Identificar factores que mejoran Ila
percepcion de seguridad al comprar online a empresas de otras
regiones.

e Adaptacion cultural de la marca: investigar en detalle como las
diferencias culturales entre regiones afectan la percepcion de marca. Por
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ejemplo, comparar la recepcion de campafas de marketing en Litoral
versus Sur.

e Capital humano y desempefio organizacional: estudiar el efecto de la
formacion y retencion de personal local en la productividad y crecimiento
de la empresa. Esto podria incluir el analisis de programas de
capacitacion especificos para la expansion.

e Canales de distribucién 6ptimos: explorar qué combinacién de canales
(digitales vs fisicos) resulta mas eficiente segun la region y el tipo de
producto, usando datos empiricos de ventas y costos.

e Comparativas interregionales: ampliar la muestra para incluir pymes de
otros sectores o zonas, con objeto de contrastar los hallazgos y
generalizar las estrategias exitosas.

6.4 Comentarios finales

La experiencia analizada de Abeja S.A. confirma que el crecimiento de una
PYME regional exige visidon de largo plazo y coherencia estratégica. Como
destacan las politicas PYME, el desarrollo de la empresa debe sustentarse en
objetivos claros, constancia en la ejecucion y flexibilidad operativa para
adaptarse a transformaciones rapidas. Abeja S.A. puede considerarse un caso
ejemplar de como combinar innovacion tecnologica, marketing estratégico y
gestion del talento para expandir su negocio mas alla de su lugar de origen. El
aprendizaje de este proceso constituye una valiosa guia para otras pymes
argentinas en situacion similar.

En suma, este trabajo aspira a contribuir al conocimiento del fenbmeno de la
expansion regional de las PYMEs, ofreciendo conclusiones integradoras y
recomendaciones practicas que ayuden a lograr un crecimiento escalable y
sostenible. Con los pasos adecuados, la expansion de Abeja S.A. no so6lo sera
una oportunidad de éxito empresarial, sino también un aporte al desarrollo
economico de las regiones involucradas.
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Anexo

Anexo A. Encuesta

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Edad

Género

Nivel de educacion

¢, Compras a menudo en linea? ;Con qué frecuencia?

¢ Cuales son los principales factores que influyen en su decision de
comprar productos online (precio, tiempo de entrega, resefas, etc.)?

¢ Qué plataforma online utiliza con mas frecuencia al realizar compras
(Mercado Libre, Amazon, sitios de comercio electronico, redes sociales,
etc.)?

¢ Cuales son tus mayores preocupaciones a la hora de comprar a una
empresa que no tiene presencia fisica en tu provincia (seguridad,
calidad, soporte, etc.)?

¢ Qué puede aumentar tu confianza al comprar en una empresa de otra
provincia?

;,Cual es el plazo de entrega aceptado para compras de otras
provincias?

¢ Los costos de envio influyen en sus decisiones de compra?
¢, Cuanto estas dispuesto a pagar por el envio desde otra provincia?

¢ Qué método de pago prefiere utilizar cuando compra en linea (tarjeta
de crédito, transferencia bancaria, transferencia bancaria, billetera
digital, etc.)?

¢ Te sientes seguro al pagar online?
¢, Qué puede mejorar tu seguridad en este tipo de transacciones?

¢ Has utilizado alguna vez el servicio de soporte de una tienda online?
¢ Cual es tu experiencia?

¢, Qué canal de atencion al cliente prefieres (teléfono, chat, correo
electronico, WhatsApp, chatbot)?

¢ Comprarias en una empresa que no esta radicada en tu provincia?
¢ Por qué?
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

¢, Qué caracteristicas esperarias de una empresa que no esta disponible
en tu zona (atencion al cliente, transparencia de la informacion,
velocidad de respuesta)?

¢Alguna vez has comprado un producto del que has oido hablar en un
anuncio en Internet?

¢ Qué tipo de publicidad te llama mas la atencién (promociones, nuevos
productos, descuentos)?

¢ Qué tipo de promocion le animaria a probar un nuevo producto o
servicio de una empresa fuera de su provincia?

¢ Qué es lo que mas le atrae de un sitio web de compras (facilidad de
uso, disposicion de los productos, informacion clara, etc.)?

¢, Cuales son los principales obstaculos que encuentra al comprar online
(dificultades de navegacién, problemas de pago, falta de informacion,
etc.)?

¢ Tienes en cuenta las opiniones y sugerencias de otros clientes antes
de realizar compras online?

Si tienes una buena experiencia de compra, jrecomendarias alguna
empresa en otra provincia?

¢ Qué aspectos culturales o regionales le gustaria ver reflejados en los
productos comprados online?

¢ Esta interesado en productos que brinden experiencias personalizadas
adaptadas a las necesidades y preferencias de su region?

Anexo B. Entrevista estructurada

1.

¢ Cuales considera que son los factores clave para que una PyME del
Litoral tenga éxito al expandirse a nuevas regiones como Buenos Aires,
Codrdoba, La Pampa o el sur del pais?

En su experiencia, ¢qué papel juega la innovacion como motor de
crecimiento al ingresar a mercados regionales nuevos?

¢, Como influye el capital humano (habilidades, capacitacion del personal,
cultura organizacional) en el proceso de expansion de una empresa
hacia nuevas zonas geograficas? ¢Qué desafios relacionados al equipo
de trabajo podrian presentarse?

Al expandirse a otras provincias, ¢qué consideraciones se deben tener
para gestionar eficazmente los canales de distribucién? Por ejemplo,
¢,como establecer alianzas con distribuidores locales, manejar la
logistica a mayores distancias, o adaptar la estrategia de canales de
venta?

Desde su perspectiva, ¢qué diferencias importantes existen entre el
mercado del Litoral (de donde proviene Abeja S.A.) y mercados como
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Buenos Aires, Cérdoba, La Pampa o el sur del pais? ;Como deberia la
empresa tener en cuenta estas diferencias en su estrategia?

6. ¢Qué estrategias comerciales o practicas ha visto usted que funcionen
bien para que empresas similares crezcan en nuevos mercados dentro
del pais?

7. ¢Recomendaciones finales para asegurar el éxito en la expansion?

Anexo C. Entrevistas detalladas:

P. Rodriguez, socio fundador — Abeja S.A.

1. ¢Cuadles considera que son los factores clave para que una PyME del Litoral
tenga éxito al expandirse a nuevas regiones como Buenos Aires, Cérdoba, La
Pampa o el sur del pais?

Diria que el primer paso es entender que cada region tiene su légica. Nosotros
venimos trabajando con clientes que conocemos de toda la vida, pero en mercados
nuevos hay que construir confianza desde cero. Contar con buenos productos no
alcanza: hay que tener estructura comercial, canales ordenados y presencia
constante.

2. En su experiencia, ¢ qué papel juega la innovacion como motor de crecimiento
al ingresar a mercados regionales nuevos?

La innovacion, sin dudas, marca la diferencia. En nuestro rubro, hay empresas que ya
usan herramientas digitales para prospectar clientes, automatizar pedidos, incluso
tienen asistentes virtuales. Nosotros lo seguimos de cerca y sabemos que si queremos
crecer, vamos a tener que adoptar ese tipo de soluciones en algun momento.

3. ¢Como influye el capital humano (habilidades, capacitacion del personal,
cultura organizacional) en el proceso de expansién de una empresa hacia
nuevas zonas geograficas? ;Qué desafios relacionados al equipo de trabajo
podrian presentarse?

Nuestro equipo actual es de mucha confianza y con afios en la empresa. El tema es
que no estamos preparados para escalar. Falta experiencia en gestion comercial
moderna y herramientas digitales. Si no invertimos en capacitacion vy
profesionalizacion, va a ser dificil crecer por fuera del Litoral.

4. Al expandirse a otras provincias, ¢qué consideraciones se deben tener para
gestionar eficazmente los canales de distribucion? Por ejemplo, ;cémo
establecer alianzas con distribuidores locales, manejar la logistica a mayores
distancias, o adaptar la estrategia de canales de venta?

En mercados nuevos es clave tener aliados locales que conozcan el terreno. No
podemos pensar en despachar desde aca a 1.000 km sin una red bien armada.
También vimos que otras empresas estan usando software de gestién de rutas y stock
para eso. Nosotros hoy no lo tenemos, pero es algo que esta sobre la mesa.

5. Desde su perspectiva, ¢ qué diferencias importantes existen entre el mercado
del Litoral (de donde proviene Abeja S.A.) y mercados como Buenos Aires,
Cérdoba, La Pampa o el sur del pais? ; Como deberia la empresa tener en cuenta
estas diferencias en su estrategia?

Hay una diferencia cultural importante. En el Litoral vendemos por confianza y
cercania. En otras zonas, los clientes quieren comparativas, seguimiento postventa,
garantias, y mas formalidad. Eso implica cambiar el enfoque comercial y prepararse
mejor desde adentro.
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6. ;Qué estrategias comerciales o practicas ha visto usted que funcionen bien
para que empresas similares crezcan en nuevos mercados dentro del pais?

Lo que mejor vi funcionar es la combinacion entre representacion local y herramientas
tecnolégicas. Empresas que tienen gente en el territorio, pero también usan
plataformas digitales, ERP, seguimiento online del cliente. Nosotros deberiamos
aspirar a algo asi.

7. ¢ Recomendaciones finales para asegurar el éxito en la expansién?

Mi recomendacion es invertir en estructura antes que en volumen. Si salimos a vender
sin estar organizados, puede volverse en contra. Y también, estar abiertos al cambio:
lo que nos trajo hasta aca no es lo que nos va a llevar mas lejos.

J. Gémez, gerente comercial — Abeja S.A.

1. ¢Cudles considera que son los factores clave para que una PyME del Litoral
tenga éxito al expandirse a nuevas regiones como Buenos Aires, Coérdoba, La
Pampa o el sur del pais?

Lo mas importante es profesionalizarse. Hoy en Abeja todavia trabajamos con
procesos bastante manuales. Para crecer, necesitamos tener mas control sobre lo
comercial, lo logistico y lo operativo. También hay que adaptarse rapido a cada
mercado.

2. En su experiencia, ¢ qué papel juega la innovacion como motor de crecimiento
al ingresar a mercados regionales nuevos?

Enorme. Hoy muchas empresas del agro estan usando IA para organizar sus bases de
datos, hacer seguimiento de leads o atender consultas frecuentes. Nosotros lo vemos
desde afuera, pero entendemos que si no damos ese paso, hos vamos a quedar atras.

3. ¢Como influye el capital humano (habilidades, capacitacion del personal,
cultura organizacional) en el proceso de expansién de una empresa hacia
nuevas zonas geograficas? ¢Qué desafios relacionados al equipo de trabajo
podrian presentarse?

Hoy tenemos un equipo muy comprometido, pero acostumbrado a trabajar en lo local,
de forma muy relacional. Para llegar a nuevas provincias, necesitamos incorporar
gente con vision estratégica, acostumbrada a trabajar con procesos, métricas y
herramientas nuevas. Y ahi esta nuestro desafio.

4. Al expandirse a otras provincias, ¢qué consideraciones se deben tener para
gestionar eficazmente los canales de distribucién? Por ejemplo, ¢cémo
establecer alianzas con distribuidores locales, manejar la logistica a mayores
distancias, o adaptar la estrategia de canales de venta?

Es fundamental contar con aliados que ya operen en esas regiones. Hay mucha
logistica que no dominamos y no podemos improvisar. Ademas, para no perder
control, deberiamos considerar soluciones como ERP o sistemas de trazabilidad,
aunque hoy no tenemos nada de eso implementado.

5. Desde su perspectiva, ¢ qué diferencias importantes existen entre el mercado
del Litoral (de donde proviene Abeja S.A.) y mercados como Buenos Aires,
Cérdoba, La Pampa o el sur del pais? ; Como deberia la empresa tener en cuenta
estas diferencias en su estrategia?

En el Litoral trabajamos de forma mas informal. En mercados mas desarrollados hay
mas competencia, estructuras mas profesionales y clientes mas exigentes. Eso
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requiere adaptar el discurso comercial, mejorar la atencion y quizas segmentar mejor
nuestra oferta.

6. ¢Qué estrategias comerciales o practicas ha visto usted que funcionen bien
para que empresas similares crezcan en nuevos mercados dentro del pais?

Las empresas que logran crecer combinan marketing local con soporte digital. Tener
presencia en eventos del sector, contactar con camaras locales y usar herramientas de
seguimiento es algo que vimos funcionar. Lo estamos estudiando para ver como lo
aplicamos.

7. ¢ Recomendaciones finales para asegurar el éxito en la expansiéon?

Buscar asesoramiento externo, invertir en estructura y no perder el foco en el cliente.
Si logramos tener una propuesta clara, una logistica ordenada y un equipo bien
preparado, tenemos mucho para ganar.

L. Benitez, ingeniero agronomo — Consultor independiente en agronegocios

1. ¢Cuadles considera que son los factores clave para que una PyME del Litoral
tenga éxito al expandirse a nuevas regiones como Buenos Aires, Cordoba, La
Pampa o el sur del pais?

Lo primero es tener un buen diagnéstico del mercado objetivo. Las practicas agricolas,
el clima de negocios y los canales varian mucho entre regiones. Las empresas que
hacen estudios previos y no asumen que todo es igual suelen tener mejores
resultados.

2. En su experiencia, ¢ qué papel juega la innovacion como motor de crecimiento
al ingresar a mercados regionales nuevos?

Es decisivo. Las empresas que logran diferenciarse hoy lo hacen por su capacidad de
innovar, no solo en producto, sino también en la manera de llegar al cliente.
Herramientas como la inteligencia artificial aplicada al agro estan creciendo mucho.

3. ¢Como influye el capital humano (habilidades, capacitacion del personal,
cultura organizacional) en el proceso de expansién de una empresa hacia
nuevas zonas geograficas? ;Qué desafios relacionados al equipo de trabajo
podrian presentarse?

Muchisimo. La gente que tiene contacto con el cliente debe entender las
particularidades de cada regiéon. He visto empresas fracasar porque mandaron al
mismo equipo a lugares donde el contexto era completamente distinto. La capacitacién
es clave.

4. Al expandirse a otras provincias, ¢qué consideraciones se deben tener para
gestionar eficazmente los canales de distribucion? Por ejemplo, ¢como
establecer alianzas con distribuidores locales, manejar la logistica a mayores
distancias, o adaptar la estrategia de canales de venta?

Hay que armar redes locales. Asociarse con distribuidores regionales que ya estén
posicionados suele funcionar bien. Ademas, si se piensa en expansion sostenida,
implementar sistemas de trazabilidad o ERPs ayuda a mantener el control.

5. Desde su perspectiva, ¢ qué diferencias importantes existen entre el mercado
del Litoral (de donde proviene Abeja S.A.) y mercados como Buenos Aires,
Cérdoba, La Pampa o el sur del pais? ; Como deberia la empresa tener en cuenta
estas diferencias en su estrategia?

El Litoral tiene una légica mas relacional. En otras zonas, como el sur o Cérdoba, los
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negocios tienden a ser mas técnicos, con mayor foco en el rendimiento, eficiencia y
precio. Hay que saber hablar ese idioma.

6. ¢Qué estrategias comerciales o practicas ha visto usted que funcionen bien
para que empresas similares crezcan en nuevos mercados dentro del pais?
Un mix entre presencia local y marketing digital. La asistencia técnica es muy
valorada: tener un asesor o técnico que acompafe al cliente marca la diferencia.

7. ¢ Recomendaciones finales para asegurar el éxito en la expansién?
No improvisar. Tener un plan claro, medible y flexible. Y rodearse de aliados
estratégicos en cada zona.

M. Correa, responsable de compras — Cooperativa Agricola Pampeana

1. ¢Cuales considera que son los factores clave para que una PyME del Litoral
tenga éxito al expandirse a nuevas regiones como Buenos Aires, Cordoba, La
Pampa o el sur del pais?

Tienen que entender cémo funciona el entramado local. Nosotros, como cooperativa,
trabajamos con empresas que conocen el campo, entienden nuestras necesidades y
tienen flexibilidad comercial. Eso es clave.

2. En su experiencia, ¢qué papel juega la innovacion como motor de crecimiento
al ingresar a mercados regionales nuevos?
Nosotros valoramos mucho cuando una empresa viene con una propuesta distinta. No
solo en producto, también en como se comunican, como atienden, como entregan. La
innovacion en procesos es igual de importante.

3. ¢Cémo influye el capital humano (habilidades, capacitacion del personal,
cultura organizacional) en el proceso de expansion de una empresa hacia
nuevas zonas geograficas? ;Qué desafios relacionados al equipo de trabajo
podrian presentarse?

Si no hay gente comprometida y que entienda al productor, es dificil. Aca no se trata
solo de vender: hay que construir relaciones. La rotacion alta o la falta de capacitacion
se nota enseguida.

4. Al expandirse a otras provincias, ¢qué consideraciones se deben tener para
gestionar eficazmente los canales de distribucion? Por ejemplo, ;cémo
establecer alianzas con distribuidores locales, manejar la logistica a mayores
distancias, o adaptar la estrategia de canales de venta?

La logistica es un punto critico. Si no tienen operadores locales o stock cerca, pierden
competitividad. Hay zonas donde una demora de una semana puede hacer perder la
venta.

5. Desde su perspectiva, ¢ qué diferencias importantes existen entre el mercado
del Litoral (de donde proviene Abeja S.A.) y mercados como Buenos Aires,
Coérdoba, La Pampa o el sur del pais? ;Como deberia la empresa tener en cuenta
estas diferencias en su estrategia?

La Pampa tiene un enfoque mas técnico y exigente. Hay menos margen para
improvisar y se espera un nivel de formalidad alto. Eso puede sorprender a empresas
del norte.
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6. ;Qué estrategias comerciales o practicas ha visto usted que funcionen bien
para que empresas similares crezcan en nuevos mercados dentro del pais?
Vender a través de cooperativas o tener representantes de confianza. Y sumar
herramientas digitales, aunque no todos los productores las usen todavia, las
empresas si deben tenerlas.

7. ¢ Recomendaciones finales para asegurar el éxito en la expansiéon?
Entrar despacio, conociendo bien la zona y adaptando la propuesta. Y mostrar
seriedad desde el primer contacto.

C. Vargas, Directora comercial — AgroDistribuciones del Sur

1. ¢Cudles considera que son los factores clave para que una PyME del Litoral
tenga éxito al expandirse a nuevas regiones como Buenos Aires, Céordoba, La
Pampa o el sur del pais?

Diria: conocer el cliente, diferenciarse y tener capacidad de respuesta rapida. Las
empresas que ofrecen algo mas que precio —como soporte, seguimiento,
adaptabilidad— son las que crecen.

2. En su experiencia, ¢ qué papel juega la innovacion como motor de crecimiento
al ingresar a mercados regionales nuevos?

Total. Incluso algo tan basico como automatizar presupuestos o atender consultas con
IA agiliza muchisimo. No se trata de inventar todo de cero, sino de usar bien lo que ya
existe.

3. ¢Como influye el capital humano (habilidades, capacitacion del personal,
cultura organizacional) en el proceso de expansién de una empresa hacia
nuevas zonas geograficas? ¢Qué desafios relacionados al equipo de trabajo
podrian presentarse?

Es un puente o una barrera. La actitud del equipo define mucho la experiencia de
cliente. Y en expansion, eso se multiplica. Formar gente preparada para representar la
marca es clave.

4. Al expandirse a otras provincias, ¢qué consideraciones se deben tener para
gestionar eficazmente los canales de distribucion? Por ejemplo, ;cémo
establecer alianzas con distribuidores locales, manejar la logistica a mayores
distancias, o adaptar la estrategia de canales de venta?

Adaptarse a cada zona. No hay un unico modelo. A veces se necesita una red de
subdistribuidores, otras, un solo operador logistico. Lo importante es que esté claro
quién responde por que.

5. Desde su perspectiva, ¢ qué diferencias importantes existen entre el mercado
del Litoral (de donde proviene Abeja S.A.) y mercados como Buenos Aires,
Cordoba, La Pampa o el sur del pais? ;Como deberia la empresa tener en cuenta
estas diferencias en su estrategia?

Si, y muchas. En algunas zonas se compra por volumen, en otras por necesidad
puntual. Cambian las prioridades. Quien no adapta su oferta, pierde.

6. ;Qué estrategias comerciales o practicas ha visto usted que funcionen bien
é
para que empresas similares crezcan en nuevos mercados dentro del pais?

70



UNIVERSIDAD
III L ORCUATS DI TELLA OSCAR M. LIEHR — MBA V2 2016

Presencia fisica en ferias, tener un vocero técnico, y digitalizacion. También ser
transparentes: condiciones claras, respuestas rapidas y soporte.

7. ¢ Recomendaciones finales para asegurar el éxito en la expansién?
Tener una propuesta de valor clara. ;Por qué yo, y no otro? Y sostener eso en cada
punto de contacto.

A. Martinez, consultor en transformacién digital — AgroTech Soluciones

1. ¢Cudles considera que son los factores clave para que una PyME del Litoral
tenga éxito al expandirse a nuevas regiones como Buenos Aires, Cordoba, La
Pampa o el sur del pais?

Profesionalizacion. Muchas pymes tienen buen producto, pero no estructura. No tienen
CRM, no tienen seguimiento, todo depende de personas. Eso no escala.

2. En su experiencia, ¢ qué papel juega la innovacion como motor de crecimiento
al ingresar a mercados regionales nuevos?

La innovacion es el combustible. No solo IA. A veces es usar WhatsApp Business bien
0 un software de gestiéon comercial. Las empresas que digitalizan procesos basicos ya
tienen ventaja.

3. ¢Como influye el capital humano (habilidades, capacitacion del personal,
cultura organizacional) en el proceso de expansién de una empresa hacia
nuevas zonas geograficas? ;Qué desafios relacionados al equipo de trabajo
podrian presentarse?

Es el vehiculo. Si el equipo no esta preparado para operar con nuevas herramientas,
no sirve de nada invertir en tecnologia. Hay que acompafar con capacitacion.

4. Al expandirse a otras provincias, ¢qué consideraciones se deben tener para
gestionar eficazmente los canales de distribucion? Por ejemplo, ¢cémo
establecer alianzas con distribuidores locales, manejar la logistica a mayores
distancias, o adaptar la estrategia de canales de venta?

Una empresa que quiere expandirse no puede seguir operando con planillas. Tiene
que tener trazabilidad, integracioén logistica, y vision a largo plazo.

5. Desde su perspectiva, ¢ qué diferencias importantes existen entre el mercado
del Litoral (de donde proviene Abeja S.A.) y mercados como Buenos Aires,
Coérdoba, La Pampa o el sur del pais? ;Como deberia la empresa tener en cuenta
estas diferencias en su estrategia?

Si. El sur es mas industrializado, con decisiones mas racionales. El Litoral es mas
relacional, como bien saben ustedes. Pero eso no puede ser excusa para ho
modernizarse.

6. ;Qué estrategias comerciales o practicas ha visto usted que funcionen bien
para que empresas similares crezcan en nuevos mercados dentro del pais?
Mapear los puntos de contacto con el cliente y optimizar cada uno. Eso se hace con
datos. Las empresas que logran medir y ajustar, crecen.

7. ¢ Recomendaciones finales para asegurar el éxito en la expansion?

Empezar con lo basico, pero empezar. Y asumir que el cambio no es inmediato: es un
camino, no una meta.
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F. Delgado, propietario — Estudio Delgado Consultores en Agroventas

1. ¢Cuadles considera que son los factores clave para que una PyME del Litoral
tenga éxito al expandirse a nuevas regiones como Buenos Aires, Cérdoba, La
Pampa o el sur del pais?

Comprender que no alcanza con querer vender mas. Hay que tener método. Un plan
de expansién con objetivos medibles, responsables, seguimiento, y presupuesto.

2. En su experiencia, ¢qué papel juega la innovacion como motor de crecimiento
al ingresar a mercados regionales nuevos?

Si, especialmente en lo comercial. Muchas empresas tienen buen producto, pero se
quedan en estrategias de hace 20 afios. Hoy hay herramientas para vender mas y
mejor, pero hay que animarse.

3. ¢Cémo influye el capital humano (habilidades, capacitacion del personal,
cultura organizacional) en el proceso de expansion de una empresa hacia
nuevas zonas geograficas? ;Qué desafios relacionados al equipo de trabajo
podrian presentarse?

Fundamental. Las empresas que invierten en su gente crecen. Las que no, se
estancan. Y eso aplica tanto al comercial como al administrativo.

4. Al expandirse a otras provincias, ¢qué consideraciones se deben tener para
gestionar eficazmente los canales de distribucion? Por ejemplo, ;cémo
establecer alianzas con distribuidores locales, manejar la logistica a mayores
distancias, o adaptar la estrategia de canales de venta?

Son clave. Una expansion territorial mal pensada termina siendo un caos. Lo veo todo
el tiempo. Hay que entender los costos, las rutas, los margenes, y definir un modelo
rentable.

5. Desde su perspectiva, ¢ qué diferencias importantes existen entre el mercado
del Litoral (de donde proviene Abeja S.A.) y mercados como Buenos Aires,
Cordoba, La Pampa o el sur del pais? ;Como deberia la empresa tener en cuenta
estas diferencias en su estrategia?

En Buenos Aires o Cérdoba hay mucha competencia y mas exigencia. Si llegas sin
una propuesta clara, te pasan por arriba. Abeja tiene que profesionalizarse para estar
a la altura.

6. ;Qué estrategias comerciales o practicas ha visto usted que funcionen bien
para que empresas similares crezcan en nuevos mercados dentro del pais?
Tener una hoja de ruta. No improvisar. Saber qué vender, dénde, a quién, y como
medirlo. Y acompanar todo con herramientas de gestion.

7. ¢ Recomendaciones finales para asegurar el éxito en la expansién?

Invertir tiempo en disefar bien la estrategia. Si no hay estructura, no hay crecimiento
real.
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