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1. Introduccién

El mercado de dispositivos tecnoldgicos en Latinoamérica se divide en cinco grupos de
productos: equipos de comunicaciones, computadoras de hardware y software, electrénicos de

consumo, dispositivos para el hogar y equipos fotograficos (GlobalData, 2022).

El grupo de equipos de comunicaciones es el mas grande, representando el 30% de la
categoria en general, e incluye productos como teléfonos moviles, accesorios para teléfonos
moviles y teléfonos fijos. Le sigue el grupo de computadoras de hardware y software,
correspondiente al 20% de las ventas, que incluye equipos portatiles y de escritorio, software

funcional, memorias y discos duros (GlobalData, 2022).

El grupo de electrénicos de consumo, que también representa el 20%, se compone de
productos como televisores, consolas de videojuegos y sistemas de cine en casa. Por su parte, el
grupo de dispositivos para el hogar, que representa el 29% de las ventas, incluye microondas,
lavadoras, neveras y hornos. Finalmente, el grupo de equipos fotograficos, que solo representa el

1% del mercado, incluye camaras, proyectores, binoculares y videocdmaras (GlobalData, 2022).

En el afio 2021, el mercado de dispositivos tecnoldgicos en Latinoamérica tuvo un
volumen de ventas de 84,8 millones de dolares. Se espera que este mercado siga creciendo en los
préximos afios, con una proyeccion del 37% para el 2026 y un valor total del mercado de unos
116,3 millones de ddlares. En este escenario, se prevé que la categoria de equipos de
comunicacion seguira siendo la mas relevante con un 32%, seguida por la de dispositivos para el
hogar con un 29%, mientras que los computadores de hardware mantendran su participacion del

20% (GlobalData, 2022).



En Latinoamérica, el mercado de dispositivos tecnologicos esta experimentando un
crecimiento significativo en todos los paises de la region. Brasil es el pais con el mercado mas
grande, alcanzando los 33.005 millones de dolares en 2021, seguido de México con 30.087
millones de ddlares. Chile es el pais con el mayor crecimiento proyectado para el periodo 2021-

2026, con una tasa del 46% (GlobalData, 2022).

A continuacion, se presenta una tabla con mas detalles sobre el tamafio del mercado de

dispositivos tecnoldgicos en cada pais de la region:

Pais 2021 2026 Ta.s @ _de

Crecimiento
Colombia S 4.896,00 | S 6.300,00 29%
Peru $ 5.02300 S 6.591,00 31%
Chile $ 5.06100 | S 7.412,00 46%
Argentina S 6.787,00 | S 9.318,00 37%
México $30.087,00 | S 39.465,00 31%
Brasil $ 33.005,00 | § 47.229,00 43%
Total S 84.858,00 | $ 116.316,00 37%

Fuente: Tomado de GlobalData (2022)

El sector de las tecnologias se ha desarrollado de manera acelerada en Latinoamérica, en
2021 mostr6 un crecimiento del 8.5% (IDC, 2021), mientras el crecimiento del PIB en la regién
fue del 6.9% (Banco Mundial, 2022). Por ejemplo, México en el afio 2022 espera un crecimiento
en la inversion de infraestructura T1 de mas del 44% con respecto al 2021, mucho méas qué la
proyeccion de crecimiento mercado general del 7% (IDC, 2022). Las predicciones para los
proximos afios son bastantes optimistas ya que se espera gque exista una mayor adopcion de
tecnologias como el gobierno de datos asistido, trabajo virtual, inteligencia artificial, seguridad
informatica... (IDC, 2021). Este crecimiento acelerado viene acompafiado de una “crisis de

habilidades”, fruto del déficit de talento en el sector TI. Solo en Colombia hay una brecha de



53.000 profesionales y para 2025 podria ampliarse hasta 200.000, esto de acuerdo cifras del

Observatorio TI de Fedesoft y el MinTIC (Diaz, 2021).

2. Justificacion y delimitacion del problema de investigacion.

En el contexto de la Industria 4.0 y la evolucidn hacia una mayor orientacion al cliente, el
rol del Product Manager adquiere una relevancia estratégica (Gnanasambandam et al, 2017). Las
empresas de tecnologia han cambiado su enfoque de estar centradas Unicamente en los productos
a centrarse en los clientes, lo que ha llevado a un aumento en la importancia de los roles de Key
Account Manager y Product Manager. Los Key Account Manager son responsables de gestionar
la venta y mantener la relacién comercial con los clientes, mientras que los Product Managers
son responsables de la estrategia, analisis y coordinacion interna de la compafia (Homburg et al,
1998). En esta investigacion se estudiaran empresas de tecnologia multinacionales ubicadas en
Latinoamérica y se hara foco en la gestion especifica de los Product Managers. En esta nueva
era digital, las empresas de tecnologia enfrentan la necesidad de adaptarse y responder
rapidamente a las demandas cambiantes del mercado. EI Product Manager se convierte en el
responsable clave para comprender las necesidades y deseos de los clientes, asi como para
identificar oportunidades de innovacion y desarrollo de productos (Gnanasambandam et al, 2017,
Anon & Gonzalez de Villaumbrosia, 2017). Su rol abarca desde el analisis de mercado y la
investigacion de tendencias hasta la coordinacién interna de los equipos de disefio, produccién y
comercializacion (Anon & Gonzalez de Villaumbrosia, 2017), Ademas, en un entorno donde los
productos se transforman en soluciones digitales y servicios integrados, el Product Manager
debe desafiar los limites tradicionales de la fabricacion y encuentra formas de destacarse en la

competitividad global (Gnanasambandam et al, 2017).



En esta misma linea, en la nueva era digital, las empresas manufactureras se enfrentan al
desafio de mantener su competitividad, especialmente a través de la diferenciacion mediante
productos tangibles que se convierten en servicios mas completos (Chowdhury et al, 2018). El
avance de la tecnologia digital en la Industria 4.0 ha transformado los procesos de fabricacion,
permitiendo la automatizacion, optimizacion y mejoras significativas en eficiencia,
productividad y mantenimiento predictivo. En los ultimos afios, hemos sido testigos de un
desarrollo acelerado de la tecnologia digital en el contexto de la Industria 4.0, donde la
interconexion de dispositivos, el analisis de datos en tiempo real y el uso de la inteligencia
artificial han sido elementos clave. Estos avances han generado un panorama lleno de desafios y
oportunidades aun sin explorar en este campo. El objetivo es maximizar los beneficios que la
tecnologia digital puede ofrecer a las empresas y potenciar su rendimiento en la era de la
manufactura avanzada (Lasi et al., 2014). En este contexto, las empresas de tecnologia en
hardware tienen una oportunidad Unica para destacarse en un entorno altamente competitivo al
integrar distintas alternativas de servicios o soluciones en sus dispositivos. En lugar de
simplemente vender un producto, las empresas deben ahora ofrecer una solucién completa que
incluya no solo el producto en si, sino también una amplia gama de servicios y soporte técnico
para garantizar una experiencia de usuario 6ptima. Esta transicion no solo afecta la forma en que
se disefian y fabrican los productos, sino también en cobmo se comercializan y venden, lo que al
final termina en impactar su forma de crear y capturar valor. (Chowdhury et al, 2018). Esta
nueva forma de enfocar los negocios ha dado lugar a una tendencia conocida como servitizacion,
que implica agregar servicios a la venta de productos fisicos para aumentar el valor percibido por
el cliente y diferenciar la oferta de la competencia (Baines T.S, 2009). con esta nueva ola 'y

sumando las bondades de la digitalizacion en general, que se presentan debido a los principios de
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la Industria 4.0, se espera que diferentes sectores de la economia comiencen a incorporar
sistemas Producto-Servicio para agregar valor a su oferta y diferenciarse (Lasi et al., 2014). Por
esta razon, este trabajo tiene como objetivo proporcionar a las empresas de tecnologia en
hardware una herramienta que les permita adaptarse a este nuevo contexto y responder con una

estrategia de productos competitiva.

3. Planteamiento del problema de investigacion.

La estrategia de producto que deben seguir las empresas de tecnologia con el fin de
incursionar con éxito en el desarrollo de modelos de negocio concebidos bajo la logica de un
sistema producto-servicio no es clara. Lo cual dificulta su desarrollo en el contexto actual de las
empresas de tecnologia en hardware en Latinoamérica y esto conlleva a un impacto negativo

para el negocio.
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Figura 1. Problema de investigacion.

Falta de foco
Desconexion entre vision
de la empresay
actividades funcionales.

Dificultad para desarrollar
estrategias de producto que
respondan a un entorno actual en
las empresas de tecnologia de
Hardware en latinoameérica.

Bajo nivel de
diferenciacion

Baja rentabilidad

Impacto negativo en el
posicionamiento de marca

Fuente: Elaboracion propia

La penetracion de las tecnologias digitales como el Internet, el 10T y el Big Data han
posibilitado el surgimiento de nuevos modelos de negocio como los Software as a Service —
SaaS- y los Product as a Service —PaaS- de la mano de empresas como Salesforce y Rolls-Royce
(Verdejo & Bholanathsingh, 2016). Estas empresas que crearon la tendencia de dejar de vender
productos a vender servicios y se han venido difundiendo en imponiendo en el mundo industrial
y de tecnologia también en América Latina (Verdejo & Bholanathsingh, 2016; Wang & Leblanc,

2016 ; Smith, 2013).

Estos modelos de negocio se han difundido debido a que aumentan la generacion de valor

para las empresas usuarias de los servicios, asi como los beneficios para las empresas
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generadoras de los servicios. Desde el punto de vista de las empresas usuarias, los beneficios

principales de los modelos PaaS son (Tasker, 2020; Mont, 2002; Tukker A. , 2015; Verdejo &

Bholanathsingh, 2016; Baines, y otros, 2007):

Permiten pasar de costos fijos a costos variables

Elimina costos iniciales grandes, facilitando el acceso a productos.

Permite acceso a productos de alta calidad, superando barreras financieras
Mantiene y actualiza constantemente los productos tecnoldgicos

Promueve la sostenibilidad a través de la reutilizacion y el reciclaje de productos
Ofrece la flexibilidad para cambiar y actualizar productos facilmente en un entorno
tecnolégico cambiante

Reduce el riesgo de obsolescencia del producto para el consumidor.

Los beneficios para las empresas que pasan a vender PaaS podemos encontrar:

Flujo més continuo de ingresos.

Estar mas cerca de las necesidades de los clientes.
Identificar nuevas formas de creacion de valor.
Innovacidn constante.

Reutilizacién y reciclaje de sus productos.

En sintesis, podemos afirmar que la era de vender productos tradicionalmente fisicos ha

acabado para los productores. El mercado de oferta netamente fisica se ha venido contrayendo

constantemente (Bustinza et al, 2017). Igualmente, la nueva era de productos tecnologicos esta

cambiando las maneras en las que se crea valor para los consumidores, redefiniendo la naturaleza

de las estrategias y la competencia (Porter & James , 2015). Hecho que también implica a las
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empresas de hardware. Por esta razon este tipo de empresas deben desarrollar estrategias de
productos que respondan a esta tendencia. Y dado que el nivel de especializacion y capacidades
dadas en un contexto especifico que tienden a desarrollar las compafiias de tecnologia. Creando
una inercia de negocio que dificulta trasladar sus productos al mercado de maneras distintas
(Christensen, 1997). Surge la dificultad que enfrentan las empresas de tecnologia de hardware en
Latinoamérica para desarrollar estrategias de producto que sean efectivas en el entorno actual.
Esta dificultad conlleva una serie de efectos en su contexto, los cuales se enumeran a
continuacion: desconexion entre la vision empresarial y las actividades funcionales, baja
rentabilidad, impacto negativo en el posicionamiento de la marca, bajo nivel de diferenciacion y

falta de enfoque (Rumelt, 2011; Perri, 2019; Magreta, 2012).

4. Pregunta de investigacion

¢Cudl es el modelo de desarrollo de estrategias de producto que se adapte a los modelos

de servitizacién de productos en las empresas de tecnologia de Hardware en Latinoamérica?

5. Objetivos de investigacion.

a. Objetivo general

Definir el modelo de desarrollo de estrategias de producto que responda a las necesidades

de los clientes y acorde con la tendencia de servitizacion de tecnologia de hardware.

b. Objetivos especificos

° Caracterizar las necesidades de los clientes de las empresas de tecnologia.
° Comprender las nuevas capacidades estratégicas de las empresas ofertantes de

PaaS a partir de productos tecnolégicos.
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° Caracterizar los diferentes modelos de desarrollo de estrategias de producto que
puedan responder a las necesidades de los clientes y capacidades de las empresas de

tecnoldgicas en hardware.

6. Marco tedrico.

Para desarrollar el presente proyecto, se tomaron en cuenta los conceptos clave
relacionados con el problema de investigacion. En primer lugar, se introduce el rol del Product
Manager, para luego entender su funcion principal, que consiste en desarrollar estrategias de
producto. Estas estrategias estan contenidas dentro de los distintos modelos, los cuales
representan alternativas en los diferentes niveles de servitizacion de un sistema producto-
servicio. Por ultimo, se busca definir las necesidades de los clientes y las capacidades de las
empresas de tecnologia en Hardware como principales determinantes para seleccionar el
adecuado modelo de desarrollo de estrategias de producto.

El Product Manager es el representante del consumidor dentro de la organizacién, quien
entiende sus necesidades y se encarga de encajarlas con los productos. Este debe conocer tanto la
estrategia como la ejecucion de la organizacion para poder coordinar contra los problemas de los
clientes las diferentes areas de la empresa. Es como el conductor de una orquesta que nunca hace
sonido; sin embargo, es el responsable de que esta suene increible y entregue lo mejor a la
audiencia (Anon & Gonzalez de Villaumbrosia, 2017). Existen diferentes tipos de Product

Manager -ver figura 2-:
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Figura 2. Interseccién Product Manager

‘ Estratega
PM

Crecimiento

Fuente: Tomado de Anon & Gonzalez de Villaumbrosia (2017).

e Tecnico: Es el que tiene un fuerte conocimiento técnico del producto y quien
trabaja con productos altamente especializados, no es el que realiza las labores de
ejecucidn, pero si tiene un amplio entendimiento.

e Estratega: Tiene un foco importante en el desarrollo del negocio, vinculando
muchas veces los aspectos especializados del producto con el mercado.

e Crecimiento: Este tiene competencias mucho mas especificas que pueden
favorecer el desarrollo de una linea de producto. (Anon & Gonzalez de

Villaumbrosia, 2017)

Dentro de las empresas de tecnologia suele haber una predominancia de alguno de los tres tipos

de Product Manager; sin embargo, siempre el ideal es mantener un equilibrio entre ellos.
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Las funciones de un Product Manager en las empresas de tecnologia incluyen la
coordinacion entre las diferentes areas para la entrega de un portafolio de productos al equipo de
ventas (Homburg et al, 1998). El Product Manager siempre debe tener en cuenta factores de
entorno, de competencia y del consumidor para poder satisfacer las necesidades de su mercado

(Anon & Gonzalez de Villaumbrosia, 2017),

En el siguiente gréafico, se presenta una interpretacion propia del autor en la que se
muestra la coordinacion de diferentes areas operativas en el lado izquierdo, la evaluacion activa
del entorno, la competencia y el consumidor en el medio; y en el lado derecho se muestra la
entrega de un resultado cuyo objetivo es presentar un portafolio de productos que se ajuste a la

estrategia de producto.

Figura 3. Rol Product Manager.

-

Competencia

Finanzas

Precio y P&L

Portafolio

Producto Precio  Plaza  Promocién

Logistica _Cliente A 10% Dcto

L A ) J sur\CIiente B Bundle E St rategi a

Costo

\/ SZ __Cliente A 15% Dcto d e

/\ 0\I‘:Ilente B Digital Prod ucto
- _Cliente A Influencer

Compafias y
promociones

Coordinacién Resultado

Consumidor Entorno

-

Planeacion

Demanda

*PRODUCT MANAGER = PM

Fuente: Elaboracion propia.
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a. Estrategia de producto.

Después de comprender el papel que desempefia el Product Manager dentro de las
organizaciones tecnologicas, reconociendo su importancia y su relacion con la estrategia de

producto, se procede a definir dicho concepto.

La estrategia de producto es un componente clave para conectar la estrategia corporativa
de una empresa con tareas practicas y concretas. Como menciona Bassino (2021), se trata de
crear un puente entre la vision y los resultados esperados, y se traduce en una direccion de
producto que orienta los esfuerzos competitivos hacia un horizonte determinado. En otras
palabras, es la forma en que se construye la estrategia de la compafiia evaluando diferentes

caminos y seleccionando aquellos que generen mayor valor agregado.

Perri (2019) destaca que las estrategias de producto son historias interconectadas que
explican los objetivos y resultados esperados en un momento especifico. Este marco proporciona
pautas de accién para la toma de decisiones, permitiendo que las areas funcionales tengan
autonomia en la operacion sin necesidad de supervision constante. La estrategia de producto, por

tanto, se convierte en la forma de conectar la vision con la operacion.

Por su parte, Pichler (2022) define la estrategia de producto como un plan que ayuda a
alcanzar la vision de la organizacion y define como se pretende lograr el éxito en el producto. La
estrategia debe considerar las necesidades del mercado, los valores diferenciadores del producto
y los objetivos del negocio. En este sentido, la estrategia de producto se enfoca en responder

preguntas como para quién esta dirigido el producto, por qué alguien quisiera usarlo o adquirirlo,
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qué lo hace sobresalir sobre los demas y cuéles son los objetivos del negocio. En resumen, dentro
de las definiciones de estos autores se puede observar que comparten la idea de la vinculacién
entre una vision o proposito organizacional y la tactica. Ademas, enfatizan que la estrategia de
producto esta respaldada por acciones concretas. También destacan la importancia de conocer las

necesidades del consumidor y el valor que se ofrece al mercado.

Segun las fuentes consultadas Segun las fuentes consultadas (Pichler, 2022; Anon &
Gonzalez de Villaumbrosia, 2017), se entiende que un producto es el medio para entregar valor a
los consumidores. Basandonos en la definicion de estrategia de Alejandro Salazar (Salazar,
2020), quien afirma que "La estrategia es lo que se hace. Se hace para lo que se esta organizado.
Se organiza respondiendo a una Teoria de Negocio", y teniendo en cuenta las definiciones de
estrategia de producto proporcionadas por Bassino, Pichler y Perri, podemos llegar a una
definicidn clara que se ajuste al objetivo de este trabajo: atender las necesidades especificas de

las empresas de tecnologia de hardware en un entorno altamente volatil.

Por lo tanto, la estrategia de producto se define como la teoria que explica como se
venden, crean o mejoran los productos de valor dirigidos a mercados especificos, estableciendo
una conexion entre el propoésito y la tactica organizativa. Esta estrategia proporciona un marco de

decision que permite la implementacion agil de actividades, la gestion y el logro de objetivos.

En el cambiante entorno tecnoldgico, se necesita una reconfiguracion de las estrategias
de producto, considerando nuevos enfoques como "Producto como Servicio”, Las tecnologias de
la informacion y la comunicacion (TIC) estan impulsando esta transformacion hacia modelos
orientados al servicio en empresas de hardware (Verdejo & Bholanathsingh, 2016). Por lo tanto,

al definir estrategias de producto, las empresas deben considerar la transicion hacia estos
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modelos de servicio, ya que permiten una mayor flexibilidad y conectividad con los clientes,

aspectos cruciales para competir en el volatil mercado tecnologico actual.

b. Modelo de estrategias de producto.

Dentro del contexto de esta investigacion, es crucial entender qué es un modelo de
desarrollo de estrategias de producto, ya que el objetivo es desarrollar un modelo propio que se
ajuste a las necesidades especificas de las empresas de tecnologia en hardware para

Latinoamérica.

Un modelo de desarrollo de estrategias de producto es un marco estructurado que guia a
las organizaciones en el proceso de conceptualizacion, desarrollo, y lanzamiento de productos al
mercado. Estos modelos son fundamentales para minimizar riesgos y asegurar que los recursos

se asignen eficientemente en cada etapa del proceso de desarrollo de productos (Cooper, 2001).

Existen diferentes autores que han desarrollado modelos Utiles para la creacién de
estrategias de producto, aungue no sean especificos para el contexto de la investigacion siguen

siendo relevantes para poder desarrollar el objetivo de esta. Algunos de estos son:

Modelo de Desarrollo de Productos de Cooper

El Modelo de Desarrollo de Productos, propuesto por Robert G. Cooper, es un enfoque
estructurado que organiza el proceso de creacion de productos en fases secuenciales. Este
modelo incluye etapas como la exploracion de ideas, el desarrollo de conceptos, el disefio del
producto, el desarrollo, la prueba y el lanzamiento. La principal ventaja de este modelo es que
proporciona una estructura clara que minimiza los riesgos al permitir la evaluacion y validacion

continua del producto antes de su lanzamiento. Este enfoque facilita la toma de decisiones
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informadas en cada etapa del proceso, asegurando que los recursos se asignen a los proyectos

con mayor probabilidad de éxito (Cooper, 2001).

Estrategia de Océano Azul

La Estrategia de Océano Azul, desarrollada por W. Chan Kim y Renée Mauborgne, es un
modelo que se enfoca en la creacion de un nuevo espacio de mercado donde la competencia es
minima o inexistente. A través de herramientas como la Matriz ERIC (Eliminar, Reducir,
Incrementar, Crear), las empresas pueden redefinir los factores que influyen en el mercado y
desarrollar productos innovadores que capturen nuevas oportunidades. Argumentan que, en lugar
de competir en mercados saturados, las empresas pueden prosperar al crear "océanos azules"
donde la competencia se vuelve irrelevante. Este enfoque permite a las organizaciones generar
una propuesta de valor Unica que se traduce en un crecimiento rentable y sostenible (Kim &

Mauborgne, 2005).

Modelo de Estrategia de Segmentacion y Posicionamiento

El Modelo de Estrategia de Segmentacién y Posicionamiento se centra en la
identificacion de segmentos de mercado especificos y en el desarrollo de estrategias de producto
y marketing adaptadas a cada uno de ellos. Este enfoque es crucial para diferenciar un producto y
maximizar su atractivo dentro de los segmentos clave del mercado. La segmentacion permite a
las empresas concentrar sus esfuerzos en grupos de consumidores con necesidades y preferencias

similares, mientras que el posicionamiento asegura que el producto ocupe un lugar distintivo en
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la mente de estos consumidores. Este modelo es fundamental para el desarrollo de estrategias

que respondan de manera eficaz a las dinamicas y demandas del mercado (Kotler, 2016).

Una vez entendido lo qué es un modelo de estrategias de producto, es importante abordar
lo que es un modelo de negocio para saber cuales son los aspectos clave que se deben tener en
cuenta con el fin de elaborar uno que se adapte a las necesidades del contexto descrito

anteriormente.

c. Modelos de negocio.

El modelo de negocio se utiliza con el fin de hacer una representacion esquematica de
cdmo se genera, entrega apropia y protege valor, de hecho, se considera como el reflejo de la
realizacion de una estrategia organizacional (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Por otro lado,
Alexander Osterwalder define el modelo de negocio como "la forma en que una organizacion
crea, entrega y captura valor” (Osterwalder et al, 2010). De esta manera, el modelo de negocio se
convierte en una descripcion detallada de como una empresa genera ingresos a través de sus
actividades comerciales. Ademas, Osterwalder y su equipo desarrollaron la metodologia Canvas,

la cual es un mapa para disefiar y visualizar modelos de negocio.

Los modelos de negocio se consideran como historias que buscan explicar como
funcionan las organizaciones y responden a respuestas fundamentales tales como: ¢Quién es
cliente? ;Como se capta el valor? ;Qué valora el cliente? (Magretta, 2002). En este caso se estara
aplicando mucho mas especifico a un nivel competitivo en el desarrollo de estrategias de

producto, por lo que se puede considerar el presente modelo como la historia que busca explicar
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cémo funciona la estrategia de producto y que buscara responder a las preguntas fundamentales

que surgiran de acuerdo con las variables que sean resultado de la investigacion.

Por otro lado, uno de los requerimientos para construir modelos de negocio exitosos es la
relacion que existe entre sus distintos elementos, cuyo objetivo es finalmente responder como se
crea 'y entrega valor (Johnson et al, 2008). En este caso al ser un modelo orientado al desarrollo
de estrategias de producto van a ser las diferentes variables las que finalmente deben tener

relacion entre ellas y que respondan a como hacer que el producto pueda ser competitivo.

Con este proposito, para elaborar una estrategia efectiva de negocio, es esencial
considerar ciertos aspectos claves. Estos aspectos, representados por diversas variables, definen
conjuntamente el modelo de negocio que una empresa adoptara. En el marco de este trabajo,
consideraremos las siguientes variables dentro de nuestro modelo de negocio orientado al

desarrollo de estrategias de producto (Osterwalder, Pigneur, & Clark, 2010; De Angelis, 2022):

e Crear Valor: Identificar y definir una propuesta Unica que satisfaga las
necesidades y expectativas de los clientes.

e Capturar Valor: Generar ingresos Yy beneficios a partir de la propuesta de valor,
optimizando costos Yy recursos.

e Entregar Valor: Gestionar eficientemente la produccion, distribucion y servicio al
cliente para garantizar la satisfaccion del cliente.

e Proteger Valor: Salvaguardar los activos y ventajas competitivas de la empresa,
asegurando la capacidad de la empresa para continuar creando, capturando y

entregando valor en el futuro.
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De esta forma, las estrategias de producto se desarrollaran teniendo en cuenta estos
aspectos clave, buscando no sélo responder a las necesidades y expectativas del cliente, sino

también garantizar la competitividad y sostenibilidad del producto en el mercado.

Para desarrollar una estrategia de producto efectiva, es esencial no sélo entender como se
crea, entrega y captura valor dentro de un modelo de negocio, sino también explorar las formas
en que ese valor puede ser ampliado y diversificado. Es en este contexto que el concepto de
Sistema Producto-Servicio (PSS) adquiere relevancia. Al integrar productos tangibles con
servicios complementarios o sustitutivos, el PSS ofrece una ventaja competitiva adicional,
permitiendo a las empresas no solo vender productos, sino también ofrecer soluciones completas
que atienden las necesidades multifacéticas de los clientes. Por ello, es fundamental abordar el

concepto de PSS dentro del marco de esta investigacion.

d. Sistema Producto-Servicio (PSS)

Es importante entender el concepto de PSS dado que brinda un ingrediente competitivo
adicional a las compafiias que tradicionalmente comercializan productos tangibles. Este empieza
considerar un planteamiento integral de lo que es un producto, permitiendo crear propuestas de
valor mucho maés robustas, ya atiende en multiples dimensiones las necesidades de un cliente
(Chowdhury et al, 2018). Con el crecimiento en tecnologias digitales, digitalizacion y sumado a
la servitizacidn ha existido una fuerte tendencia de incorporar modelos de negocio en sistemas de
Producto-Servicio que ayuden a integrar soluciones inteligentes en las compafiias en el mercado

moderno (Le-Dain, 2023).
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Un sistema de Producto-Servicio se considera como un grupo de bienes tangibles y
servicios, que atienden unas necesidades puntuales de un grupo de consumidores (Tukker A. ,
2004). Estos pueden ser clasificados de acuerdo con su nivel de complementariedad o
sustituibilidad con el producto tangible. Los servicios complementarios son aquellos que tienen
una relacion directa con el producto y que no alteran significativamente su funcionalidad,
normalmente estos son mantenimientos, reparaciones, asistencia técnica y servicios de apoyo.
Los servicios substitutos reemplazan la compra del producto, en este modelo los clientes pagan
por el uso del producto y no por su propiedad, ejemplos de estos son el pago del servicio de
telefonia, outsourcing de impresion, renta de equipos y modelo de pago por uso (Ardolino,

2018).

De acuerdo con la escala existente entre complementariedad y sustituibilidad (Ardolino,
2018) se desarrollan los distintos niveles que se estaran utilizando para enmarcar las alternativas
en estrategias de producto. Para esto se tomo como base los distintos niveles planteados por
Tukker. Con el contraste entre el plano material del producto y el del servicio intangible se abren

tres grandes grupos (Tukker A., 2004).

El primer enfoque es el centrado en el producto, donde todavia existe una fuerte
orientacion hacia la venta de productos fisicos con un pequefio componente de servicios. Esto a
veces se refleja en la oferta de servicios adicionales durante la etapa de uso del producto o en

consultorias relacionadas con el mismo. Las categorias existentes son:

e Servicios relacionados con el producto: esto implica la venta de servicios que
complementan el tipo de producto, como por ejemplo contratos de

mantenimiento.
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e Consultoria y asesoria: esto implica brindar consultoria sobre el uso eficiente del

producto para maximizar su rendimiento

El segundo grupo se refiere a la orientacion hacia el uso del producto, donde la oferta
comienza a diversificarse en alternativas de propiedad, lo que permite al cliente pagar en funcion

del uso que le dé al producto. Este grupo se compone de tres categorias:

e Lease del producto: esto implica que la propiedad del producto pasa al proveedor,
quien asume a menudo la responsabilidad del mantenimiento, reparaciones y
control de este. Sin embargo, el consumidor sigue utilizandolo de manera
individual.

e Renta de productos: en esta categoria, el proveedor sigue siendo el propietario del
producto, pero el usuario paga por el uso que le dé al mismo, sin que exista
exclusividad y permitiendo compartirlo con otros.

e Agrupacion de productos: esta categoria es similar a la renta de productos, con la
diferencia de que se permite el uso simultaneo del producto por parte de varios

usuarios.

El tercer grupo se refiere a los resultados, donde se establecen acuerdos entre las partes
para el pago en funcion del resultado obtenido a partir de la interaccion con el producto. Este

grupo se compone de tres categorias:

e Outsourcing: se da cuando una actividad de una compafiia es realizada por un

tercero.
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e Pago por servicio: en este caso, el usuario paga unicamente por las salidas o
resultados obtenidos del producto. Un ejemplo de esto es el pago por hojas
impresas en contratos de impresion de empresas.

e Resultado funcional: en este tipo de acuerdo se establece un resultado esperado
por parte del cliente, sin especificar un pardmetro especifico de cémo alcanzarlo.
El proveedor tiene la libertad de escoger la manera de lograrlo.

La implementacion de un Sistema Producto-Servicio (PSS) no solo transforma la manera
en que las empresas de tecnologia ofrecen valor, sino que también permite atender de manera
integral las multiples dimensiones de las necesidades del cliente. Al integrar bienes tangibles con
servicios, el PSS proporciona una plataforma robusta para responder de manera efectiva a las
expectativas de los consumidores tecnolégicos. Para aplicar con éxito este enfoque, es crucial
comprender a fondo las necesidades especificas de estos clientes. En este contexto, es necesario
abordar el concepto de "Necesidades de clientes tecnoldgicos”, ya que estas necesidades guiaran
la seleccién del nivel adecuado de PSS y definiran como las empresas pueden desarrollar

estrategias de producto que satisfagan estas expectativas de manera efectiva y competitiva.

e. Necesidades de clientes tecnoldgicos

Los criterios de decision para seleccionar entre un modelo de desarrollo de estrategias de
producto van a ser dados de acuerdo con la interseccion entre las necesidades de producto-
servicio que tengan los consumidores y las capacidades tecnoldgicas con las que cuente la
organizacion. Entender las necesidades del consumidor hace parte vital del desarrollo de un

nuevo producto (Mikuli¢ & Prebezac, 2011).
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En este contexto, comprender las necesidades de los consumidores tecnoldgicos es
esencial para implementar adecuadamente el modelo de desarrollo estrategias de producto en el
nivel adecuado de sistema de Producto-Servicio. El surgimiento de nuevas tendencias,
impulsadas por la adopcion de conceptos de computacion en la nube en la Industria 4.0, como
Everything as a Service (XaaS), proporciona una base para analizar y entender las diversas
necesidades especificas de un consumidor tecnoldgico. Entre los principales modelos de XaaS se
encuentra Infrastructure as a Service (laaS), que proporciona acceso a recursos de computacion
escalables en la nube como servidores, almacenamiento y redes. En segundo lugar, se encuentra
Software as a Service (SaaS), que consiste en ofrecer software a través de la nube en un modelo
de suscripcidn, eliminando la necesidad de instalacién y mantenimiento por parte del usuario.
Finalmente, se encuentra Product as a Service (PaaS), que es un modelo en el que se ofrece un
producto fisico como un servicio continuo, en lugar de venderlo como un bien de un solo uso

(Verdejo & Bholanathsingh, 2016).

Considerando que el enfoque de esta investigacion se centra en las empresas de
tecnologia de hardware, nos concentraremos en las necesidades que surgen de los clientes
durante la adquisicion de un producto fisico/tangible. En este sentido, es relevante destacar las

necesidades especificas que atiende el modelo Product as a Service (PaaS):

e Asequibilidad: La asequibilidad es una necesidad clave, donde el PaaS elimina el
desembolso inicial significativo, lo que facilita a los consumidores acceder a los
productos sin un gran compromiso financiero inicial (Tasker, 2020).

e Acceso a calidad: El modelo PaaS ofrece a los consumidores acceso a productos

de alta calidad como un servicio, eliminando la barrera financiera que a veces
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impide a los consumidores adquirir productos tecnolégicos de alta calidad (Mont,
2002).

e Mantenimiento y actualizaciones continuas: Los consumidores de tecnologia
necesitan que sus productos estén al dia y bien mantenidos. El modelo PaaS
aborda esta necesidad al encargarse del mantenimiento y las actualizaciones
(Mont, 2002).

e Sostenibilidad: Con un creciente énfasis en la sostenibilidad, el modelo PaaS
satisface las necesidades de los consumidores al promover la reutilizacion y el
reciclaje de productos (Tukker A., 2015; Mont, 2002).

e Flexibilidad y adaptabilidad: En un mundo de rapida evolucién tecnolégica, los
consumidores necesitan poder adaptarse rapidamente. EI modelo PaaS ofrece
flexibilidad para cambiar y actualizar productos facilmente (Mont, 2002).

e Reduccidn de riesgos: EI modelo PaaS reduce el riesgo de obsolescencia del
producto para el consumidor al transferir esta responsabilidad al proveedor del

servicio (Verdejo & Bholanathsingh, 2016).

f. Capacidades de las empresas de Hardware.

Una vez identificadas las necesidades de los clientes tecnoldgicos, el siguiente paso es
explorar las capacidades que las empresas de hardware necesitan para desplazarse eficazmente a
través de los niveles mas complejos del sistema Producto-Servicio. Este cambio les permitira
agregar valor y diferenciarse en su oferta. La transicion a este modelo es importante que las

empresas tecnoldgicas de hardware pongan en juego una sinergia de maltiples areas dentro de su
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propia organizacion, con el fin de orquestar una respuesta adecuada a las necesidades

anteriormente mencionadas (Kowalkowski, Windahl, Kindstrom, & Gebauer, 2015).

Las capacidades que requieren tener las empresas de tecnologia en hardware para poder

dar respuesta a las necesidades de un sistema Producto-Servicio son las siguientes:

Capacidad de financiamiento: En el modelo PaaS, las empresas deben ser capaces
de financiar la produccion y mantenimiento de los productos que proporcionan
como servicio. Esto puede requerir un acceso significativo a capital y a opciones
de financiamiento a largo plazo (Neely, 2008).

Innovacion constante: Para mantenerse a la vanguardia en un mercado en
constante evolucion, las empresas deben tener la capacidad de innovar y
actualizar regularmente sus productos (Baines et al., 2017).

Excelencia operacional: La gestion eficaz de la logistica y las operaciones es
fundamental para proporcionar productos de alta calidad de manera consistente y
eficiente (Lightfoot, Baines, & Smart, 2013).

Capacidades de servicio al cliente: Las empresas deben ser capaces de
proporcionar un servicio al cliente excepcional, ya que esto es una parte esencial
de ofrecer un producto como servicio (Oliva & Kallenberg, 2003).
Conocimientos técnicos y experiencia: Las empresas deben tener los
conocimientos técnicos y la experiencia necesaria para mantener y reparar los
productos que proporcionan como servicio (Lightfoot, Baines, & Smart, 2013).
Enfoque en la sostenibilidad: Las empresas deben tener la capacidad de reutilizar,
reciclar o reacondicionar productos cuando ya no sean necesarios, lo que es una

parte importante de un modelo PaaS sostenible (Linder & Williander, 2017).
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e Capacidades de Big Data y analitica: Las empresas deben poder recopilar,
analizar y usar eficazmente grandes volumenes de datos, lo que es esencial para
comprender mejor las necesidades del cliente, optimizar la eficiencia operativa y

descubrir nuevas oportunidades en el modelo PaaS (Porter & James , 2015)

Cuando se aborda la relacién entre estrategia de producto, modelo de negocio y sistema
producto-servicio, es importante destacar su estrecha relacion con el "valor”. Segun Pichler
(2022) y Anon (2017), el producto se puede considerar un vehiculo para entregar valor al cliente.
Por su parte, el modelo de negocio, tal y como lo define Osterwalder (2010), se enfoca en la
creacion, entrega y captura de valor. En este sentido, el sistema producto-servicio se convierte en
una herramienta competitiva para maximizar la entrega de valor (Chowdhury, 2018). Por ultimo,
el entender las necesidades de los consumidores tecnoldgicos y las capacidades de las empresas
de hardware permiten canalizar a través del nivel de producto servicio adecuado, y asi dar una
herramienta mas precisa que entregue el mayor valor posible. En definitiva, estos tres conceptos

se entrelazan estrechamente para ofrecer al cliente un valor diferencial y sostenible en el tiempo.

La interrelacion entre los conceptos presentados se puede visualizar en el siguiente
grafico. Partimos de entender las necesidades de los clientes tecnoldgicos y las capacidades de
las empresas de hardware, esto nos define una serie de variables independientes las cuales van a
ser los Inputs del modelo global -ver figura 4-. Estas nos diran cuél va a ser camino de producto-
servicio que se estarad tomando. Los diferentes niveles de Producto-Servicio se dividen en tres
niveles de servitizacion: orientacién al producto, orientacion al uso y orientacion al resultado.

Cada nivel tendra un modelo especifico para la creacion de estrategias de producto, el cual



contendra las variables dependientes del modelo global las cuales seran su Output. Estas son

crear, capturar, entregar y proteger valor.

Figura 4. Descripcion marco teorico.
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Proteger Valor

31



Fuente: Elaboracién propia.

Inputs

Necesidades
Clientes Tec.

Capacidades
Empresas Tec.

Proceso

PSS

Output

+ Flexibilidad

sequibilidad
a calida
imiento
. Ol

nten
tue

continuas
bilidad
ptabilidad

Reduccion de riesgos

- Capacidad de financiamiento
- Innovacion constante

+ Excelencia operaciona

- Capacidades de se
- Conocimientos técnicos y

cio al cliente

experiencia

- Enfoque en sostenibilidad
- Capacidades de Big data y analitica

Orientacion a Producto

Orientacion a Uso

Orientacion a Resultado

Estretegia de producto

Crear Valor

Capturar Valor

Entregar Valor

Proteger Valor

32



33

7. Metodologia.

Este estudio utiliza una metodologia cualitativa basada en la Teoria Fundamentada o
Grounded Theory (Charmaz, 2006). Esta eleccion se hace para descubrir patrones y categorias
emergentes en los datos, lo que permite crear una teoria arraigada en la realidad. La
investigacion se enfoca en fendmenos sociales y humanos complejos y busca definir un modelo
de estrategias de producto adaptable a las necesidades cambiantes de los clientes en la industria

de tecnologia de hardware en Latinoamérica.

La investigacion se concentra en el comportamiento de gerentes de producto y otros
actores clave en empresas de tecnologia de hardware. Esta aproximacién conductual busca
comprender en detalle como se toman decisiones y se adaptan las estrategias de producto en un

entorno empresarial dinamico.

La metodologia incluye la identificacion selectiva de participantes, principalmente Product
Managers y roles relacionados en empresas de tecnologia de hardware en Latinoamérica. Estos
participantes deben tener experiencia en el campo y se seleccionan cuidadosamente. Las
entrevistas se realizaran con profesionales que hayan ocupado puestos de liderazgo y sus
organizaciones deben cumplir con ciertos criterios geograficos y de participacion en

exposiciones de tecnologia globales.

7.1 Tipo de investigacién

La metodologia de investigacion que se utilizara en este estudio es cualitativa y

conductual, implementada a través de la Teoria Fundamentada o Grounded Theory (Charmaz,



34

2006). Este enfoque busca descubrir patrones, temas y categorias emergentes en los datos

recolectados, lo que permite desarrollar una teoria que esta fuertemente vinculada a los datos.

La investigacion cualitativa es ideal para este estudio debido a su enfoque en la
comprension en profundidad de los fendmenos sociales y humanos. Dado que el objetivo de esta
investigacion es definir el modelo de desarrollo de estrategias de producto que responda a las
necesidades de los clientes y esté acorde con la tendencia de servitizacion de tecnologia de
hardware, el enfoque cualitativo permite la exploracion de estas complejas interacciones y

procesos en detalle.

El estudio sera conductual en su naturaleza porque se centrara en las acciones, decisiones
y comportamientos de los gerentes de producto y otras personas clave dentro de las empresas de
tecnologia de hardware. Al observar y entender estos comportamientos, se puede obtener una
comprension mas rica y completa de las estrategias de producto y de como se estan adaptando a

los cambios en el entorno de negocios.

La eleccion de la Grounded Theory como marco metodoldgico esta fundamentada en su
utilidad para la exploracion de fenémenos poco conocidos o comprendidos. En el caso del
desarrollo de estrategias de productos dentro de las empresas de tecnologia de hardware en
Latinoamérica, aun existen lagunas en el conocimiento existente. Por lo tanto, la Grounded
Theory proporciona un marco flexible y robusto para la recoleccién y andlisis de datos,

permitiendo que la teoria emerja de los datos en lugar de imponerla.

7.2 Definicién de la poblacién.

En esta investigacion, la primera etapa del proceso consiste en la identificacién

meticulosa de los participantes del estudio. Estos participantes son primordialmente Product
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Managers o individuos que desempefian roles relacionados en empresas de tecnologia de
hardware. Es esencial seleccionar participantes que posean conocimientos y experiencia
significativa en el desarrollo de estrategias de producto, ya que sus perspectivas seran cruciales

para alcanzar los objetivos de la investigacion.

Se llevaran a cabo entrevistas con un grupo especifico de individuos que encajen en el
siguiente perfil: profesionales que hayan desempefiado el rol de Product Manager en empresas
multinacionales de tecnologia en hardware en Latinoamérica. Estos profesionales deberén contar
con al menos dos afios de experiencia en dicho cargo, ya sea en el presente o en algln punto
anterior de su carrera. Se consideraran aquellos que ocupen posiciones de liderazgo en sus
equipos o estén actualmente al mando de equipos de Product Managers dentro de la

organizacion.

Se seleccionaran organizaciones que cumplan con ciertos criterios, como tener una
presencia de ventas en mas de tres paises de Latinoamérica y en distintos continentes, y que
tengan su sede principal en Estados Unidos, Corea, China, Taiwén o Japdn. Asimismo, se
requerira que estas organizaciones hayan participado en al menos dos de las principales
exposiciones de tecnologia a nivel global, como el CES (Consumer Electronics Show) realizado
en las Vegas, IFA realizado en Berlin, Computex realizado en Taipei, E3 realizado en Los

Angeles California o el Mobile World Congress realizado en Barcelona.

En una primera etapa, se realizaran un conjunto inicial de 6 entrevistas con individuos
que cumplan con los criterios de seleccién mencionados. Después de recopilar esta informacion,
se llevara a cabo una evaluacion para determinar si estos datos son suficientes para avanzar en la
investigacion. Si en algin punto se observa que las entrevistas adicionales ya no aportan nueva

informacidn significativa para comprender el fendmeno en estudio, se dejaran de realizar. En el
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proceso de la entrevista se tomara de manera inicial el consentimiento de los participantes para el
uso de la informacion suministrada para prop0sitos académicos y se enunciara su experiencia.
Cada entrevista tomara entre quince y treinta minutos para el desarrollo de las preguntas y sera

grabada a través la herramientas de videoconferencia Teams.

7.3. Definicion operativa de variables y disefio de instrumentos de recopilacion de
informacion.

Tras la identificacion de los participantes, se procede a realizar entrevistas no
estructuradas. Este tipo de entrevista permite una mayor flexibilidad y brinda a los participantes
la libertad de expresar sus opiniones y experiencias sin las restricciones de un formato
predefinido. Durante las entrevistas, se recogeran datos relacionados con variables
independientes y dependientes. A partir de la definicion del Modelo de investigacion que se
desarrolla en el Marco conceptual las variables independientes estan asociadas a las categorias de

analisis que son las siguientes:

Necesidades de los clientes de tecnologia:

e Asequibilidad.
e Acceso a calidad.
e Mantenimiento preventivo/correctivo y actualizaciones continuas
e Sostenibilidad
e Flexibilidad y adaptabilidad
e Reduccidn de riesgos
Capacidades tecnoldgicas de la empresa:
e Capacidad de financiamiento

e Innovacion constante
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e Capacidad de innovacion constante

e Excelencia operacional.

e Capacidades de servicio al cliente

e Conocimientos técnicos y experiencia

e Enfoque en sostenibilidad

e Capacidades de Big data y analitica
Las variables dependientes estan enfocadas en:

e Crear valor

e Capturar valor

e Entregar valor

e Proteger valor.

Estas variables las cuales hablamos dentro de su definicion en el marco teérico bajo el
concepto de inputs y outputs -ver figura 4- se estaran desarrollando dentro de la investigacion
buscando cubrir el alcance general de cada grupo de acuerdo con la siguiente guia de entrevista -
ver figura 5-. Se partira desde la categoria grande de indagacion de variables de cliente,
capacidades y del modelo producto para luego ir desarrollando cada variable individual de
manera independiente con un propdsito particular investigativo. Esto nos dara el insumo para la

etapa posterior de procesamiento de informacion.
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Figura 5. Categorias y Variables para la Construccion de las Guias de Entrevista.

Tipo Categoria de indagacién Variables Especificas Preguntas
Asequibilidad (Financiera . .,
4 ! ! GComo perdben los consumidores la asquibilidad en los producto tecnolégicos disponibles
en el mercado?
Como evaldan los consumidores la calidad de los preductos tean oldgicos en el mercade
Acceso a calidad actual?
Quéimportancia tiene |a calidad en su decision de adguisidon?
Necesidades Clientes Tecnoldgicos Mantenimiento y Actualizadones continuas [§Qué consideran los dientes tecnolégicas importante para tener sus equipos actualizados y
mantenidos?
sostenibilidad ZEn terminos desostenibilidad quevaloran los clientes tecnolégicos?
20U é practicas sostenibles les gustaria ver implementadas en los productos que adguieren?
dCuan importante es para los consumidores |a capacidad de adaptar y actualizar productos
Flexibilidad y adaptabilicac N
¥ Pt a |tecnolégicos?
Reduccién deri Como perdben los consumidores el riesgo de obsolescenda de los produdos tecnolégicos
educcion de riesgos .
) g que adquieren?
Variables = p " -
Ind dient QU éretos se enfrentan las empresas detemologia cuando migran su modelo de captura
ndependientes . : . . B .
P Capacidad definanciamiento deingreso transaccional a uno mas flexible para el cliente?
Innovacian constante QUé es importante tener en cuenta cuando las empresas estan persiguiendo la evolucén
techolégica de sus productos?
Exeelencis operacional 2Qué practicas aclogtan las empresas para asegurar la excelencia en sus operadones yla
logistica de entrega?
. L Capacidades de servicio al cliente
Capacdidades Empresas Tecnoldgicas P : . . .
GCOmo se preparan las empresas de tecnologia para brindar un servicio al cliente?
Conocimientos técnicos v experiencia  [C6mo es la manera adecuada de gestion ar el conocimiento técnico v experiencia delos
productos con el fin de brindar un soporte adecuado a los clientes?
Enfogue en sostenibilidad .
4 dCOmo manejan dentrodela oferta de producdos o servicios el enfoque sostenible?
&Cudles eluso prirordial gueledan ala informadon?
Capaddades de Big data y analitica Quées importantetener en cuenta en el andlisis deinformacién para la gestion en
produco?
Crearvalar GCOmo creen quelatransformadoén de su producto en un servicio continuo podria afiadir
valor a la experiencia de sus clientes?
Capturar Valor 20U é estrategias consideran efectivas para fijar un precio atractivo para una oferta de
. . roducte- servicio?
Variables CQutput de la investigacdn 2 - T— P - -
b dient [Modelo Producto- Servicio) Entregar Valor ZQuécanales de distribucion consideran mas efedivos para llevar un produdo-servicio a los
ependientes -
P i consumidores?
Proteger Valor Quémedidastomarian para proteger su posicion en el mercado y mantener su relevancia
en el tiempa?

Fuente: Elaboracidn propia.

7.4. Procesamiento y analisis de informacion

Es importante destacar que este andlisis debe estar alineado con los tres conceptos clave

que forman la base teorica de este estudio: estrategia de producto, modelo de negocio y sistema

producto-servicio. La “estrategia de producto” se define como la teoria que explica como se

venden, crean o mejoran los productos de valor dirigidos a mercados especificos, estableciendo

una conexion entre el propoésito y la tactica organizativa. Esta estrategia proporciona un marco de

decision que permite la implementacion agil de actividades, la gestion y el logro de objetivos. El
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“modelo de negocio” se centra en crear, capturar, entregar y proteger valor. Finalmente, el
“sistema producto-servicio” implica la combinacion de productos y servicios en un paquete

integral que cumple de manera mas efectiva las necesidades del cliente.

En esta fase, se llevara a cabo la extraccion de los datos recopilados relacionados con
cada variable, y se organizaran en grupos iniciales siguiendo las preguntas formuladas en la guia
de entrevista de la etapa previa, estos seran ingresados. Una vez completada esta consolidacion,
se procederd al procesamiento de la informacion, agrupandola en categorias que luego se
organizaran en temas mas amplios. De esta manera, se estructurara la informacion para su
posterior analisis. Se estaran agrupando de acuerdo con la guia da la figura de agrupacion de la
informacion -ver figura 6-. En esta seccion, se describiré detalladamente el proceso de
procesamiento y analisis de los datos cualitativos recopilados para esta investigacion. Este
proceso es fundamental para comprender y extraer conocimiento significativo de los datos y
permitira responder a las preguntas de investigacion planteadas. A continuacion, se detallan los

pasos clave que se seguiran en esta fase, incluyendo las herramientas que se utilizaran:

7.4.1. Extraccién de datos:

Identificacién de grabaciones: En primer lugar, se accedera a las grabaciones de las
entrevistas realizadas. Estas grabaciones se han almacenado en formato digital y se encuentran

respaldadas en un sistema seguro.

Transcripcion de entrevistas: Las entrevistas, que inicialmente se llevaron a cabo en

formato de videoconferencia, se han transcrito completamente a texto. Para esta tarea, se utilizd
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software de transcripcion automatica, seguido de una revisién manual para corregir posibles

errores y garantizar la precision de las transcripciones.

Identificacion de datos relevantes: En cada transcripcion, se han resaltado y marcado los
fragmentos que contienen informacion relevante para las variables de interés. Esto se ha hecho

utilizando una combinacion de colores y etiquetas para facilitar la identificacion posterior.

7.4.2. Organizacion de datos:

Creacidn de unidades de analisis: Cada fragmento resaltado se considera una unidad de
andlisis. Estas unidades de anélisis representan fragmentos de las entrevistas que estan
relacionados con las categorias especificas de las variables definidas previamente en la guia de

entrevista.

Codificacion de unidades de anélisis: Cada unidad de analisis se codifica de acuerdo con
las categorias o temas que representa. Este proceso de codificacion se realiza utilizando software
especializado de andlisis cualitativo. En este caso, se ha optado por utilizar el software Atlas.ti

para la codificacion y organizacion de los datos.

Creacion de una matriz de datos: Se ha generado una matriz en formato Excel donde las
filas representan las unidades de analisis, y las columnas representan las categorias de las
variables. Cada celda contiene la codificacion correspondiente para indicar a qué categoria

pertenece cada unidad de analisis.

7.4.3. Procesamiento de datos:
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Identificacidn de patrones: Utilizando el software Atlas.ti, se han realizado analisis de
texto para identificar patrones, tendencias y relaciones entre las categorias de variables. Esto ha

implicado la exploracion de las conexiones y similitudes en las respuestas de los participantes.

Triangulacion de datos: Se han comparado y contrastado los datos de diferentes
entrevistas y participantes para buscar convergencias y divergencias en las respuestas. Esto ha
permitido validar los hallazgos y obtener una vision mas completa y confiable del fendmeno

estudiado.
7.4.4. Organizacion en temas amplios:

Agrupacion en categorias mas amplias: A medida que se identifican patrones y relaciones
en los datos, se han agrupado las categorias de las variables en temas mas amplios o conceptos

clave. Esto ha ayudado a desarrollar una comprension mas profunda de los hallazgos.
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Figura 6. Agrupacion de la informacion.
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7.5. Desarrollo de los modelos

Después de la codificacion, se entra en la etapa de desarrollo de modelos. En esta fase,
las categorias identificadas se analizan ain mas detalladamente para determinar como se
relacionan entre si y como estas relaciones pueden informar el desarrollo de un modelo de

estrategia de producto -ver figura 7-.

Figura 7. Relacionamiento de variables

uuuuuuuuuuuu
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Clientes ...
~: Tecnologicos Wantenimiento y Actuaiizcionss

Estrategia de
Producto ™"

Capacidades
Empresas .....
-+ Tecrologicas

Fuente: Elaboracidn propia.
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Una vez se hayan definido dichas relaciones, se procedera a especificar las distintas
consideraciones para definir la ruta del modelo Producto-Servicio, se agruparan los codigos mas
relevantes en dimensiones que cumplan un proposito dentro del modelo de creacidn, captura,
entrega y proteccion de valor. Con base a estas dimensiones se empezara a conectar los factores
clave que se deben considerar dentro de cada una de ellas de acuerdo con las relaciones hechas
previamente. La union de dichas dimensiones construira finalmente el modelo Producto-
Servicio que serviran para dirigir a una estrategia de producto adecuada. En el grafico de abajo
se ilustra como bajo el marco de un PSS se realizan las asociaciones de estos insights en grupos
que se denominan dimensiones, las cuales estan consideradas a la derecha. Cada una de ellas al
estar relacionadas a los insight que cuentan con una relacion directa con las variables
dependientes las cuales son las definidas en la investigacién como el modelo de negocio. Una
vez se cuente con estas dimensiones la graficacion del modelo seré la union de ellas -ver figura

8-.



Figura 8. Modelo de creacidn de estrategias de producto
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Fuente: Elaboracion propia.

7.6. Validacion

La ultima etapa es la de validacion y ajustes. Aqui, el modelo desarrollado se somete a
pruebas para verificar su capacidad de atender objetivos de la investigacion. Estas pruebas
incluyen por expertos, donde dos profesionales con una solida experiencia en el campo de
acuerdo con perfil seleccionado para la entrevista evaluaran criticamente el modelo en términos

de su coherencia y aplicabilidad. Ademas, se llevaran a cabo estudios de caso en colaboracion

46
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con dos Product Managers con experiencia en empresas de tecnologia de hardware. Estos
estudios de caso implicaran la aplicacion del modelo en escenarios simulados que representen
situaciones del mundo real. A través de estos estudios de caso, se evaluara si el modelo puede

guiar efectivamente el desarrollo de estrategias de producto efectivas.

Los resultados de estas pruebas y evaluaciones permitiran identificar cualquier posible
brecha o incoherencia en el modelo. Estos hallazgos seran fundamentales para realizar los ajustes
necesarios en el modelo con el objetivo de mejorar su precision y aplicabilidad en el mundo real.
Este proceso de validacion asegurara que el modelo esté bien fundamentado y sea capaz de
proporcionar una guia confiable para las estrategias de producto en empresas de tecnologia de
hardware, garantizando asi su relevancia y efectividad en un entorno empresarial dinamico y

desafiante.



Figura 9. Metodologia investigacion
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Fuente: Elaboracion propia.

7.7 Mapeo del proceso

7.7.1 Etapa 1: Recolecci

7.7.1.1 Recoleccién

6n y Codificacion

7.7.1.1.1 Construccion de entrevistas: En este paso, es necesario disefiar un conjunto de

preguntas para las entrevistas, asegurando que estén alineadas con los objetivos de la

investigacion y que se enfoquen en recopilar datos relevantes sobre las variables dependientes e

independientes.

7.7.1.1.2 Seleccion de las muestras: Aqui se realiza la seleccién de los participantes que

seran entrevistados. Es importante seleccionar participantes que tengan conocimientos y
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experiencia relevante en el desarrollo de estrategias de producto en el sector de tecnologia de

hardware.

7.7.1.1.3 Despliegue de entrevistas: Una vez disefiadas las preguntas y seleccionados los
participantes, se realizan las entrevistas. Es vital garantizar un ambiente donde los participantes

se sientan comodos compartiendo sus experiencias y conocimientos.

7.7.1.1.4 Validacion de informacion inicial: Luego de realizadas las entrevistas se hara
una revision en la que se validara si los datos recolectados son los suficientes para pasar a la
etapa de codificacion. En dado caso de no ser suficientes se realizaran una nueva entrevista para

consolidar la informacion suficiente para el despliegue de la siguiente etapa.
7.7.1.2 Codificacion

7.7.1.2.1 Extraccion de datos: En esta fase, se extraen los datos recopilados de las
entrevistas para su posterior andlisis. Esto incluye transcribir las entrevistas y organizar los datos

de manera sistematica.

7.7.1.2.2 Codificacion: Los datos extraidos son codificados en categorias y temas. Esto
implica identificar elementos clave y etiquetarlos de manera que puedan ser analizados en

relacion con las variables y conceptos de interés.

7.7.2 Etapa 2: Categorizacién y desarrollo del modelo

7.4.2.1 Categorizacion

7.7.2.1.1 ldentificacion de patrones: Aqui se analizan los datos codificados para

identificar patrones, relaciones y tendencias que emergen de los datos.
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7.7.2.1.2 Agrupacion de variables: Basandose en los patrones identificados, se agrupan
las variables en categorias mas amplias que ayuden a entender como estan interrelacionadas y

cdémo contribuyen a la estrategia de producto.
7.7.2.2 Desarrollo del modelo

7.7.2.2.1 Establecer criterios de decision: Se establecen criterios que guiaran la decision
dentro del modelo. Esto incluye definir qué variables independientes son criticas para la

seleccion del modelo de desarrollo de estrategias de producto.

7.7.2.2.2 Desarrollo del modelo: Se desarrolla un modelo conceptual basado en los datos
recopilados, las categorias establecidas y los criterios de decision. Este modelo busca explicar y
guiar el desarrollo de estrategias de producto en consonancia con las necesidades del cliente y la

servitizacion en el sector de tecnologia de hardware.
7.7.3 Etapa 3: Validacién y Ajustes
7.7.3.1 Validacion

7.7.3.1.1 Estudio de caso y validacidn con expertos: Se realizara un estudio de caso con
dos expertos con escenarios simulados para recolectar retroalimentacion del modelo y

posteriormente se tomara su evaluacion como expertos.

7.7.3.1.2 Recoleccidn de retroalimentacion y ajustes: Se recoge y organiza la
retroalimentacion proporcionada por los expertos y se procedera a hacer los ajustes pertinentes.
Una vez estos se hayan hecho se volvera a correr la etapa de Estudio de caso y validacion con

expertos para validar la consecucién del objetivo de investigacion.
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8. Resultados.

En esta etapa se exploran en detalle las perspectivas de profesionales experimentados en
roles de Product Manager en empresas multinacionales de tecnologia en hardware en
Latinoamérica, quienes participaron en entrevistas virtuales para compartir sus conocimientos y
experiencias. A partir de estas entrevistas, se recolectaron y codificaron las unidades de valor, lo
que permiti6 identificar patrones y tendencias clave en la creacion, captura, entrega y proteccion

de valor en el mercado tecnoldgico.

Los resultados se dividen en varias sub-secciones: la Recoleccion de Datos, donde se
detalla el proceso de entrevista y transcripcion; la Extraccion de Datos, en la que se consolidaron
y analizaron las unidades de valor; la Codificacion, que organizd estas unidades en codigos
relevantes; y finalmente, el Analisis, que profundiza en los factores clave que influyen en cada
dimensién del modelo Producto-Servicio (PSS). Este andlisis esta estructurado en torno a los
grupos A, B 'y C, con un enfoque especial en cdmo estos codigos se relacionan entre si para
construir un modelo estratégico coherente y efectivo. A lo largo de esta seccidn, se proporcionan
graficos y figuras que ilustran los hallazgos méas importantes y las relaciones identificadas entre

los diferentes elementos analizados.

8.1 Recoleccién de datos

Para la recoleccion de datos, se realizaron seis entrevistas virtuales utilizando la
plataforma Microsoft Teams. Cada entrevista tuvo una duracion aproximada de una horay se

llevé a cabo con profesionales que han desempefiado el rol de Product Manager en empresas
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multinacionales de tecnologia en hardware en Latinoamérica. Los entrevistados fueron

seleccionados por su vasta experiencia y conocimientos en el area:

Figura 10. Lista de entrevistados

Empresa Afos de Experiencia en Empresas Enfoque
Nombre Cargo Actual p Region : . P ) P Geografico de
Actual Experiencia Anteriores . .
Experiencia
Rodrigo Helo Director de Lenaovo Ameérica Latina 24 afios Shell, Dell Ameérica Latina
_ Segmento SMB
Camilo Romero Gerente de Samsung Colombia 16 afios Samsung, Lenovo Colombia
Arcila Negocio en Electronics
Brenda Gerente Senior AOC México y 14 afios Samsung, Lenovo México y
Villalobos de Producto América Latina América Latina
Ricardo Gerente de . " .
Dorador Producto Senior Samsung Peru 19 afios Samsung, Lenovo Pera
Renzo Melzi Gerente de Lenovo Ameérica Latina 19 afios HP Ameérica Latina
_ Producto Senior _ _
Juan Sebastian Gerente de_ Epson Co\omb@y 14 afios Sony, Samsung Colombmﬂ’).._r
Bueno Producto Senior Centroameérica Centroaméric

Fuente: Elaboracion propia.

Los profesionales entrevistados son lideres experimentados en roles de producto dentro
del sector tecnoldgico en América Latina. Con una amplia trayectoria en empresas globales
como Lenovo, Samsung, Epson y HP, su experiencia varia entre 14 y 24 afios, lo que refleja una
profunda comprension del mercado tecnolégico tanto a nivel regional como local. Rodrigo Helo
y Renzo Melzi se destacan por su experiencia a nivel regional en toda América Latina, mientras
que Camilo Romero Arcila y Ricardo Dorador tienen un enfoque mas especifico en mercados
nacionales como Colombia y Peru, respectivamente. Brenda Villalobos y Juan Sebastian Bueno
combinan la experiencia en un enfoque regional y nacional, cubriendo desde México y América

Latina Norte hasta Colombia y Centroameérica.

Posteriormente a las entrevistas, se realizaron las transcripciones de las grabaciones
obtenidas a través de Microsoft Teams. Este proceso incluy6 una verificacion exhaustiva para
asegurar que el contenido textual reflejara fielmente los términos y palabras utilizadas por cada

uno de los entrevistados, garantizando asi la precision y fiabilidad de los datos recolectados. Este
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grupo de entrevistados, con su amplia experiencia y conocimiento, aporta una perspectiva valiosa
para entender las dindmicas del mercado de tecnologia en hardware en Latinoameérica,
permitiendo que la investigacion se base en insights profundamente arraigados en la practica real

de la gestion de productos en la region.

8.2 Extraccion de datos

Una vez transcrita la informacion de las entrevistas, se procedi6 a la consolidacion de las
diferentes unidades de valor en una base de datos de Excel. En esta base de datos se identifico el
nombre del entrevistado y el grupo de variables al que pertenecia cada unidad de valor. Este
proceso resultd en la consolidacion de un total de 370 unidades de valor, distribuidas de la

siguiente manera:

° 137 unidades dentro de la categoria de Necesidades de clientes.
° 170 unidades dentro de la categoria de Capacidades de las empresas.
° 63 unidades dentro de la categoria de Output de la investigacion.

El anélisis de la participacion promedio en cada grupo de variables reveld una mayor
profundidad en la dimension del conocimiento interno de las capacidades de las empresas
tecnoldgicas, con una media de 24.3 unidades de valor por grupo de variables, en comparacion
con 22.8 unidades para las necesidades tecnoldgicas y 15.8 unidades para el output de la

investigacion.
Las variables que mostraron el mayor nimero de unidades de valor fueron:

° Innovacion constante

° Excelencia operacional



° Reduccion de riesgos
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El detalle consolidado de cada una de estas variables se puede observar en la figura

siguiente. -ver figura 11-.

Figura 11. Recuento codificacion

Categoria Variables Unidad de Analisis
Accesoacalidad 23
Asequibilidad 24
Necesidades Clientes Tecnoldgicos | Flexibilidad y adaptabilidad 17
(137) Mantenimientoy Actualizaciones continuas 25
Reduccidn de riesgos 27
Sostenibilidad 21
Capacidad de financiamiento 21
Capacidades de Bigdata y Analitica 23
Capacidades Empresas Capacidades de servicio al cliente 25
Tecnolégicas Conocimiento téchicos y experiencia 23
(170) Enfoque en sostenibilidad 19
Excelencia operacional 29
Innovacion constante 30
Capturar Valor 19
Maodelo Crear Valor 16
(63) Entrega de Valor 14
Proteger Valor 14

Fuente: Elaboracion propia.

8.3 Codificacion

Tras la consolidacion de la base de datos de unidades de valor, se procedié a la

codificacién de cada una de ellas. Es importante destacar que cada unidad de valor podia estar

asociada a uno 0 mas codigos, y que el mismo codigo podia aparecer en distintas variables, con

el fin de identificar relaciones entre ellas. Esta etapa result6 en un total de 142 c6digos,

generando 590 elementos codificados.
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A continuacion, se organizo estos codigos de manera descendente segun su recuento
individual, para identificar los mas recurrentes. Posteriormente, se realizé un analisis de Pareto
para determinar cuales codigos eran los mas relevantes y debian ser priorizados en la siguiente

etapa de analisis. El detalle de los codigos mas recurrentes se puede observar en -ver figura 12-.

Figura 12. Listado de codigos por recurrencia

Codigo Tatal |% Acum Cadigo Total |% Acum

B2B/B2C o6 59 Precio elevado por innovacian 6 559
Segmento de clients 93 99 Servicios customizados vy estandarizados 6 s6%
Ecosistema Canales 50 19% Tiempos de entrega cortos G 57%
Precio Promocional 19 15% Toma de decisiones 6 s8%
Sostenible con impacto en negocio 18 6% Bajafriccion enla financiacion 5 5%
Posicionamiento de marca 18 91% Cambio de modelo aSLA 5 599
Prolongacian vida wltil 13 23% Comprador recurrerte 5 60%
Familia de Producto 12 959, Comunicacion de sastenibilidad 5 61%
Precio por valor 12 7% Conocimiento del praducto 5 6%
Relacion canel clierts 19 50% Conocimiento tecnico de cliente 5 3%
Confiarza en la empresa 10 % Cumplimiento de tiempos 5 4%
Presupuesto del cliente 10 23% Informacion precisa 5 5%
Calidad relativa g 24% Logistica de disposician final 5 5%
Inversion en la innovacion g 36% Pago por suscripcion 5 GE%
Equipo no falle g 279 Repositorios de conocimierto 5 67%
wodermizacion g 26% Servicio de marntenimiernto 5 6%
estandares de clientes B28 5 A0% Capacitacion del ecosistema 4 9%
Garantia adecuada 7 A1% Ciclo de vida por Familia de producto 4 9%
Logistica de Utima milla 2 42% Ciclo de vida 4 70%
Precio/E specificaciones 7 45% Comunicacion nuevas generaciones 4 71%
Relevarncia de sostenibilidad dependiendo del Cuidado de I3 inversian

SEQMErto 7 44% 4 T1%
Wisibilidad en ertrega 5 A6% empaque ecoldgico 4 2994
Cambio en el modelo de ingresos g 47% Ewvaluacion intema de capacidades de servicio 4 735,
Canal Orvline de compra & A% Experiencia organizacional 4 75%
Caomunicacion de beneficios 6 A5% Oferta de ecosistema 4 24%
Consumo de erergia 6 50% Flaneacion de demanda 4 75%
Facilidad en I actualizacion 6 51% Programas exclusivos 4 25%
Intercambio de informacian & 5% Retroaimerntacian constante 4 26%
Material Ecaldgico 6 53% Tercerizacion de servicios de IT 4 279
Plataromma digitial & 4% Yisibilidad del proceso 4 779




Cadigo Total |% Acum Cadigo Total |% Acum

Agilidad en el procesamiento 3 “a% Permanencia minima en el servcio 2 91%
Automatizacion de procesos 3 7oy |Procesos de transferencia de conocimiento 5 91%
Cambio de mentalidad de compra a arrendar 5 2a, Producto conpropasito de negocio 5 a1
Canal Offline de compra 3 79% Regulacian ambiental 2 g7
Campetencia 3 0% Servicio de actualizacion 5 92%
Disminucian relativa del precio 5 51% Suma de funcionalidades sin costo 5 g0
Ewalucion constante 3 81% Actualizaciones segundas en prioridad 1 99%,
Facilicad en implemertacion 3 5% Analisis por valor de proveedores 1 9%%
Huella de carbonag 3 oo, |ESStENCiavintual " 99%
Irversion de recursos 3 B BZB Analisis Micro y Macra " 9%,
Material prarnocional contaminante 3 a3% Berneficio mutuo ] 93%
Mayor canciencia ambiental 3 % Cambio en estructura de precios 1 9%
Multiples opciones de pago 5 4% Comunicacion por emaciones B2C " g3
obsolescencia percibida 3 a5 Conocimiento local del mercado 1 94%
Ohsolescencia programada 3 G5% Cantral del funcionamienta en el cliente 1 9%
ACCESO & I3 informacion 5 5% Covertura 1 943
ACciones promocionales 9 a6% desamollo autodidacta 1 943
Adaptabil dad del usuario o geo, | DifiEiimente reemplazahle 1 94%
Adicianales alagarantia 5 ey, |EStacionalidades " 94%
Ahoro de costos para el cliente 5 gy, |EXPEto tecnico intemo 1 95%,
Analisis de comportamienta con el equipo Facilidad de migracian

2 87% 1 95%
Apalancamiento de negocio en mercados maduros 9 a7 Facilidad enla escalabilidad 1 95%
Capacidades informaticas de delivery o ggy, |FOrtalezas tecnoldgicas q a5,
Complejidad del procucto 5 e, |TUgade conocimienta 1 95%
Condiciones de empague 9 aa% herramientas de analisis de datos 1 a5,
Conocer al cansumidor 5 gg, |MPActo en productividad 1 96%
Informacion gue agrega valor al producto 5 qow Innovacion dismiptiva 1 9%
Intervencion baja del cliente en implementar 5 ggy, |/Ntegracion con agernte de ertrega 1 96%
Lenta absorcian de la innovacion en el mercado g 9% Libertad relativa del usuario ] 96%
Modularidad en el servicio 5 ogy, |LPistcalnversa 1 6%
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Cédigo Total |% Acum

Modelo freemium 1 96%
Multiples plataformas de comunicacion 1 97%
Oferta de soluciones 1 97%
Opinion de experto 1 97%
Oprtunidad sostenible de servicios 1 97%
Parametrizacion del servicio 1 97%
Plataformas abiertas 1 a7%
politicas de crédito y cartera rigidas 1 98%
Precios estandarizados 1 98%
Productos complementarios de terceros 1 08%
Propuesta unica 1 98%,
Proteccién por ecosistema 1 98%,
recambio de producto 1 98%
recordatorio de actualizaciones 1 99%
Riesgo asociado a innovar 1 99%
Servicios complementarios 1 99%,
Servicios de infraestructura 1 99%,
Servicios integrales de IT 1 Q0%
Sostenibilidad Nice to have 1 Q0%
Temor en ser reemplazados 1 100%
Tiempos de garantia

1 100%
Transicion gradual 1 100%

Fuente: Elaboracion propia.

8.4 Andlisis

Se tomaron 66 codigos, los cuales representaban el 80% del total de 590 elementos
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codificados en el paso anterior, de acuerdo con el analisis de Pareto. Esta seleccién sirvié como

base para agrupar los cadigos en tres grandes grupos:



58

° Grupo A: Incluye los codigos Pareto que se repiten de manera transversal entre
las variables independientes y dependientes. Este grupo abarca 24 cddigos y se
caracteriza por tener un alto impacto directo en el modelo a desarrollar.

° Grupo B: Contiene los codigos Pareto que se repiten aisladamente dentro de los
grupos de variables independientes y dependientes, pero con una alta densidad en
la participacion de la codificacion total. Este grupo, compuesto por 42 codigos,
tiene un alto impacto indirecto en el modelo a desarrollar.

° Grupo C: Comprende los codigos que no son Pareto y que se repiten aisladamente
dentro de los grupos de variables independientes y dependientes, con una baja
densidad en la participacion de la codificacion total. Aunque este grupo, que
incluye 76 codigos, tiene un impacto méas débil, puede mostrar relaciones

importantes en combinacion con los cddigos de los grupos Ay B.

Figura 13. Gréfico de influencia por grupo de cédigos

s Codigos Recuento

Fuente: Elaboracidn propia.
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Una vez finalizado el proceso de clasificacion, se procedio a un analisis sistematico

comenzando con el grupo A, seguido por el grupo By finalmente el grupo C.

) En el grupo A, se examino la relacion directa entre las variables independientes y
dependientes para identificar los principales factores que afectan el modelo.

° En el grupo B, se buscd la relacion existente con el grupo A para identificar los
factores de las variables del grupo B que impactaban de manera indirecta las
variables dependientes de la investigacion.

° Por ultimo, en el grupo C, se analizaron las relaciones indirectas con las variables
de los grupos Ay B para encontrar informacion adicional que pudiera ser

relevante para la investigacion.

Dado que los cddigos del grupo A tienen la relacion mas fuerte con la creacion, captura,
entrega y proteccion de valor, cualquier impacto que los cédigos del grupo B tengan sobre los
del grupo A genera una reaccion en cadena que afecta el modelo en su totalidad. Lo mismo
ocurre con los codigos del grupo C, cuyo impacto también se transmite a través de esta cadena,

influyendo en el modelo final.

En el siguiente gréfico, que tiene forma de arbol, se presentan las variables dependientes
de la investigacion en la base. En el nivel inferior, las esferas rojas representan los codigos del
grupo A 'y muestran como se relacionan con los diferentes elementos del modelo con sus
variables dependientes. Un nivel més arriba, las esferas azules, que representan los codigos del
grupo B, se conectan con los elementos del grupo Ay, en cascada, terminan impactando el

modelo. Finalmente, en el nivel superior, las esferas amarillas mas pequefias representan los



cddigos del grupo C. Aungue sus relaciones con los elementos de los grupos A y B son mas

sutiles, pueden tener un impacto significativo en la investigacion. -Ver figura 14-

Figura 14. Gréafico de arbol de relacién entre variables.

SESRRARARSSSS:

90000

. Cdédigos grupo B

Variables
. Cédigos grupo C Dependientes

|

Creacién de Valor Entrega de Valor Captura de Valor Proteccién de Valor

Fuente: Elaboracion propia.

8.4.1 Anélisis Grupo A:

De acuerdo con el analisis de codigo-documento realizado en la herramienta Atlas.ti, se
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construyd las siguientes tablas en donde se puede evidenciar en la primera columna los cédigos

con impacto en los diferentes elementos del modelo y en las columnas los distintos grupos de

variables dependientes e independientes se procede el desarrollo de la investigacion. Cada

unidad contenida en las celdas corresponde al nimero de veces que se menciond dicho codigo

dentro de cada variable, entre mas alto es mayor el recuento.
Figura 15. Tablas de Analisis codigo-documento Atlas.ti

Creacion de valor
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Necesidades Clientes Tecnol6gicos Capacidades Empresas Tecnologicas Output
Asequibilidad |Accesoa Mantenimiento ibili y ionde |C: i de ion Excelenci Capacidades |Cono: ento |Enfoque en Capacidades |Crear Valor
Gr=24 calidad y adaptabilidad |riesgos financiamiento |constante operacional de servicioal |técnicosy sostenibilidad |de big datay Gr=16
Gr=23 Actualizaciones |Gr=17 Gr=27 Gr=21 Gr=30 Gr=29 cliente experiencia Gr=19 analitica
Cédigo s M ~ |continuas A A h h M ~ |Gr=25 ¥ |Gr=23 M ¥ |Gr=23 - B
Ecosistema Canales 0 1 0 0 0 P 0 4 5 3 0 0 1
Gr=20
G;P:zlclonamlento de marca 1 6 0 0 0 0 2 1 0 0 5 0 3
I?elar.ién con ¢l cliente 0 0 0 0 0 1 0 1 1 0 0 5 2
Gr=12
Gg?gﬁanza en la empresa 0 0 0 0 0 1 0 2 2 4 0 0 3
G’iasmblo de modelo a SLA 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1
Grigmprador recurrente 0 0 0 0 0 1 2 0 0 0 0 0 1
Conocimiento técnico de
cliente 0 0 1 1 1 0 0 0 0 1 0 0 1
Gr=5
 Pago por suscripeion 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 1 1

Captura de valor

Necesidades Clientes Tecnolégicos Capacidades Empresas Tecnologicas Output
Asequibilidad |Accesoa Mantenimiente |Sostenibilidad |Flexibilidady |Reduccionde |C; i de ion [of i [of imiento |Capturar Valor
Gr=24 calidad y Gr=21 adaptabilidad |riesgos financiamiento |constante de servicioal |técnicosy Gr=19
Gr=23 Actualizaciones Gr=17 Gr=27 Gr=21 Gr=30 cliente experiencia
Codigo e M ~ |continuas e e h e hd ~ |Gr=25 ~ [Gr=23 h o
B2B/B2C
Gr=28 7 0 2 5 0 2 0 1 2 2 2
Segmento de cliente
Gr=23 0 3 1 1 1 " 1 0 0 0 5
Precio por valor
Gr=12 0 0 4] 0 0 0 0 2 4] 0 7
F:resupuesto del cliente 4 4 1 0 1 0 0 4 0 0 P
Gr=10
G!gd’m'l““’" 0 0 3 0 2 2 0 0 0 0 1
G;s;andares de clientes B2B 0 0 2 2 1 1 0 0 0 0 1
Cambio en el modelo de
ingresos 0 0 1] 0 0 0 3 L] 2 0 1
Gr=6
caml.!mcaclon de 0 0 0 0 0 0 0 2 1 1 P
beneficios
Precio elevado por
innovacion 0 0 4] 0 0 0 0 5 4] 0 1
Gr=6
Grigmblo de modelo a SLA 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0 3
G::t;mprador recurrente 0 0 0 0 0 0 4 2 0 0 1

Entrega de valor

Necesidades Clientes Tecnolégicos Capacidades Empresas Tecnologicas

Output
Acceso a calidad |Reduccion de |Capacidad de |Excelencia Capacidades Conocimiento |Capacidades Entrega de
Gr=23 riesgos financiamiento |operacional de servicioal |técnicosy de big datay Valor
Gr=27 Gr=21 Gr=29 cliente experiencia analitica Gr=14
Codigo h - hd s T |Gr=25 T |Gr=23 T |Gr=23 - x
Ecosistema Canales
Gr=20 ! i 2 : ’ ’ - -
Relacion con el cliente
Gr=12 0 0 1 1 1 0 2 4
Grl_:;glstlca de ultima milla 0 0 0 6 0 0 0 1
Gg:nal On-line de compra 0 0 2 1 0 0 0 3
G::téercamblo de informacién 0 0 0 5 0 0 0 1
F:ago por suscripciéon 0 0 2 0 0 0 1 1
Gr=5
Gizogramas exclusivos 0 2 1 0 0 0 0 1
Gr(iasnal Off-line de compra 0 0 9 1 0 0 0 1

Proteger el valor
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Necesidades Clientes Tecnologi Capacidades Empresas Tecnologicas

QOutput

Asequibilidad |Accesoacalidad |Capacidadde |Innovacion Excelencia Capacidades |Conocimiento |Enfoque en Capacidades |Proteger Valor
Gr=24 Gr=23 financiamiento |constante operacional de servicioal |técnicosy sostenibilidad |de big datay Gr=14
Gr=21 Gr=30 Gr=29 cliente experiencia Gr=19 analitica
Codigo h g M h h - |Gr=25 ~ |Gr=23 hd " |Gr=23 er
Ecosistema Canales
Gr=20 0 1 2 0 4 5 3 0 1
F:oslclanamlento de marca y 6 0 2 y 0 0 y 2
Gr=16
Precio por valor
Gr=12 0 0 0 2 0 0 0 0 3
Relacién con el cliente
Gr=12 0 0 1 0 1 1 0 0 1
Confianza en la empresa 0 0 f 0 5 5 f 0 f
Gr=10
G::;ersmn en lainnovacion 0 0 0 8 0 0 0 0 4

Fuente: Elaboracion propia.

Andlisis creacién de valor.

En el andlisis del Grupo A, se identificé que los cddigos que mas influyen en la creacion
de valor estan principalmente relacionados con las capacidades de las empresas tecnoldgicas.

Los factores con mayor grado de influencia son:

El ecosistema de canales desempefia un papel crucial, ya que estos socios intermediarios
son responsables de la distribucién, entrega y puesta en marcha de los productos. Esto es
especialmente relevante porque las empresas de tecnologia en hardware a menudo tienen
limitaciones en sus capacidades de servicio al cliente y financiacion. Ademas, es fundamental
que estos socios posean los conocimientos técnicos necesarios, lo que constituye una

responsabilidad compartida con la marca para su desarrollo efectivo.

El posicionamiento de marca es otro factor determinante. Los clientes perciben el
respaldo de una marca reconocida como una garantia de seguridad al adquirir un producto o
servicio. Este posicionamiento se ve considerablemente fortalecido por el lanzamiento de
innovaciones que afiaden valor a la marca, incrementando asi la confianza del cliente. La
inversion que hacen las empresas de tecnologia en nuevas introducciones al mercado, ya sea en

innovacion y desarrollo o mercadeo, tienen dos niveles de retorno, el primero y mas evidente es
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la capitalizacidn por el valor generado en un precio mas elevado, y el segundo es el que termina

regresando a la empresa aportando valor reputacional.

La relacion con el cliente es esencial para mantener un flujo constante de informacion
entre los canales y los clientes, lo cual es crucial para la toma de decisiones dentro de las
empresas de tecnologia. Este flujo de informacion contribuye a la construccion de una excelencia
operacional valorada por los clientes, creando un vinculo sélido entre la empresa y sus
consumidores. De igual manera al tener una vision clara de los puntos criticos dentro del
ecosistema mediante el cual se esta atendiendo el mercado, se pueden establecer mecanismos de

control para poder medir el desempefio de nuestra estrategia.

La confianza en la empresa también se destacd como un factor clave. Tener las
capacidades operativas y de servicio para brindar tranquilidad y transparencia al cliente son de
vital importancia. Hoy en dia los clientes valoran la visibilidad que se les pueda dar sobre un
proceso de entrega o garantia, ser muy precisos en los tiempos y dar cumplimiento a las
promesas de valor que se hagan aseguran la tranquilidad y satisfaccion de los clientes. El riesgo
reputacional hoy en dia es mas expuesto debido a la apertura en las redes sociales. Es importante
contar con los recursos necesarios ya sea de una manera propia o tercerizada para alcanzar este

objetivo y asi cumplir con los estandares de una excelencia operacional actual.

Adicionalmente, se identificaron otros codigos con un nivel de influencia mas leve pero
relevantes para la creacién de valor. Por ejemplo, la transicion hacia modelos de entrega
intangible abre nuevas oportunidades, como la implementacion de modelos de monetizacién
innovadores, tales como el pago por suscripcion. Esto también implica considerar acuerdos de
nivel de servicio con los clientes, lo que facilita la compra recurrente y permite la actualizacion

constante de productos innovadores, potenciando asi la creacién de valor.
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Analisis captura de valor

Dentro del analisis de captura de valor, se observé que los elementos mas influyentes
estan orientados principalmente a la relacion con los clientes. Un factor crucial es la
diferenciacion entre clientes business to business (B2B) y business to consumer (B2C). En el
contexto de las empresas de tecnologia en hardware, un cliente B2B es una persona juridica o
empresa que utiliza la tecnologia con fines productivos, mientras que un cliente B2C es una

persona natural que la usa con fines productivos o recreativos.

La clasificacion B2B o B2C define, en gran medida, las capacidades econémicas de
accesibilidad. Los clientes B2B operan bajo un presupuesto organizacional destinado a multiples
usuarios y a menudo se rigen por politicas especificas, haciendo de la tecnologia un activo critico
para la organizacién. Por otro lado, los clientes B2C se rigen por sus propios ingresos,

considerando la tecnologia como un bien de uso personal.

Asimismo, la clasificacion B2B o B2C influye en el grado de importancia del
mantenimiento y las actualizaciones. Los clientes B2C prefieren actualizaciones que sean faciles
de ejecutar y silenciosas, mientras que los clientes B2B dependen de sus politicas y aplicaciones
para realizar estas actualizaciones, ya que su objetivo principal es mantener la operacion

funcionando, especialmente si la tecnologia es un activo critico.

Este cddigo, aunque tiene una mayor influencia en las variables de clientes, se refleja
transversalmente en las capacidades de las empresas de tecnologia. Dependiendo del segmento
objetivo, las empresas deben orquestar sus capacidades de servicio al cliente, operacion, grado de
conocimiento y capacidades técnicas requeridas, asi como las capacidades de big data y

analitica. La demanda de flujo de datos e informacién es mayor en el segmento B2C debido a su
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naturaleza transaccional y masiva, mientras que en el segmento B2B el analisis de datos es mas

estacional y seccionado.

Otro cédigo importante en la captura de valor es el segmento de cliente, que impacta
principalmente la aversion a la obsolescencia del producto. Dependiendo del segmento, los
clientes estdn mas o menos dispuestos a adquirir nuevas tecnologias, considerando los ciclos
naturales de vida de estos productos. Este aspecto tiene un impacto significativo en la captura de
valor bajo la 6ptica de un modelo PSS (Product-Service System), ya que modelos de captura de
valor que faciliten la adquisicion de productos como un servicio pueden reducir la resistencia

cognitiva en algunos segmentos y acelerar la adopcion.

El precio por valor es el factor que mas impacta la captura de valor. La transicion de un
esquema de precio transaccional a uno basado en el valor recibido por el servicio prestado
representa un cambio de paradigma significativo. Este enfoque esta directamente relacionado con
la innovacién tecnoldgica, donde el precio tradicionalmente se asume alto para amortizar los
costos de investigacion, desarrollo y marketing. Transformar este enfoque puede facilitar la
introduccioén de productos al mercado. Es importante que el marketing de estos productos se
enfoque en los beneficios ofrecidos, en lugar de las caracteristicas técnicas, para mejorar la

percepcion de valor por parte del consumidor.

Ademas, se deben considerar nuevos modelos de monetizacion basados en servicios, 1o
que implica evaluar las capacidades de financiamiento de las empresas de tecnologia en
hardware. La implementacion de contratos de nivel de servicio que proporcionen garantias a

ambas partes es crucial en este cambio de modelo.
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Analisis entrega de Valor

Dentro de la entrega de valor, el codigo B2B/B2C también juega un papel muy
importante, ya que la forma en que se entrega un producto o servicio varia significativamente
entre estos dos tipos de clientes. Los tiempos, plazos y formas de entrega son diferentes y las
empresas deben estar preparadas para responder en términos de capacidades operativas y
conocimiento técnico para satisfacer las expectativas de cada segmento. La red de canales se
convierte en las manos extendidas de las empresas de tecnologia, esenciales para cumplir con

estas exigencias.

En un enfoque de PSS, la entrega de valor se convierte en un vinculo a largo plazo, donde
la comunicacion constante entre los clientes y las empresas de tecnologia en hardware es
fundamental. Este "matrimonio" exige acuerdos claros y el cumplimiento riguroso de los
parametros del producto o servicio prestado. A lo largo de esta relacion, se intercambia
informacidn valiosa que permite a las empresas mejorar sus servicios y brindar mayor
tranquilidad a los usuarios. Cabe destacar que existen siete formas diferentes de PSS, y la
naturaleza de la interaccion varia segun el modelo adoptado. Los enfoques mas ligados al
producto requieren menos interaccién, mientras que aquellos donde el producto se convierte
completamente en un servicio demandan un nivel mucho mayor de involucramiento entre las

partes.

Aunque existen diferentes caminos para la entrega de valor, el canal online esta ganando
protagonismo. Las empresas deben estar preparadas para operar en este entorno, incluyendo la
capacidad de financiar a los compradores, ya sea a traves de intermediarios o directamente. Esto

implica tener una operacion robusta y capacidades financieras adecuadas para sostener el modelo
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de entrega online, adaptandose asi a las tendencias del mercado y las expectativas de los

consumidores.

Andlisis proteger Valor

El precio por valor es el cadigo que més contribuye a la proteccion de valor. Este enfoque
se aleja de la comparabilidad tradicional con la competencia y se centra en los beneficios que el
producto o servicio ofrece a los consumidores. Equilibrar el precio con el valor percibido por el
cliente crea una relacion méas natural y l6gica, siempre enfocada en los beneficios recibidos por

el cliente.

De igual manera sale a resaltar el cddigo de ecosistema de canales, esto dado a que las
capacidades que brindan los canales son las que habilitan a las empresas de tecnologia a poder
brindar cualquier tipo de servicio diferenciador asociado a un precio de valor. Un ecosistema de
canales robusto aporta a la creacion de un escudo que ayuda a mantener una oferta de valor

protegida, de igual manera si esta no es lo suficientemente sélida puede jugar en contra.

Otro cadigo crucial para proteger el valor creado es el posicionamiento de marca. Cuando
una empresa de tecnologia es reconocida como un proveedor confiable, los clientes estdn mas
dispuestos a permanecer leales, creando una relacion de confianza. Para mantener este
posicionamiento, es vital que las empresas de tecnologia contintien en su circulo virtuoso de
innovacion, lanzando nuevos productos que refuercen su marca y actden como un escudo de

valor.

8.4.2 Analisis Grupo B:

De acuerdo con el gréfico de coocurrencia obtenida del procesamiento de la informacién

dentro de la herramienta Atlas.ti. En este se observa las relaciones entre los diferentes cédigos de
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los grupos A 'y B y de acuerdo con esto se procede con el desarrollo del analisis del grupo B. -

Ver figura 16-

Figura 16. Gréafico de coocurrencia de las variables Ay B

Cumplimiento de tiempos

Visibilidad en entrega

Comunicacion de
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Prolongacion vida dltil

Familia de Producto

Garantia adecuada
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Consumo de energia
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Conodimiento del producta

Visibilidad del proceso

Fuente: Atlas.ti.
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El cddigo del Grupo A que tiene mayor nivel de relacion con los codigos del Grupo B es
el segmento de cliente. Este demuestra una alta relacién en la que, dependiendo del segmento al
que se dirige, puede haber una predominancia hacia precios promocionales o descuentos. En el
contexto de Ameérica Latina, los precios promocionales son especialmente importantes. Ademas,
dependiendo de la segmentacion del cliente, algunos tienden a prolongar la vida util del producto
y renovarlo solo cuando falla. Codigos como la familia de producto, el tipo de producto y la
comunicacion de nuevas generaciones también son importantes dependiendo del segmento del

cliente.

El segundo cddigo del Grupo A con mayor relacion con los cddigos del Grupo B es el de
clientes B2B 0 B2C. Esto muestra que, por ejemplo, factores como la sostenibilidad de un
producto o servicio son mucho mas relevantes para ciertos clientes mas conscientes. Un producto
sostenible, como uno que ahorra energia o planes de retoma de equipos para mitigar la
contaminacion, puede ser atractivo tanto para B2B como para B2C, aunque por diferentes
razones. La robustez del equipo, la garantia adecuada y las ofertas de precios promocionales
también varian en importancia entre B2B y B2C, con B2B siguiendo presupuestos y procesos de

compra mas complejos.

Dentro del codigo del ecosistema de canales, se observa la relevancia para las empresas
de tecnologia para ampliar sus capacidades. Los canales que agregan capacidades digitales a la
oferta, servicios tecnoldgicos adicionales o puntos de abastecimiento cercanos al mercado. Las
empresas de tecnologia en hardware dependen de sus ecosistemas de canales para llegar a los

clientes y deben reclutar aliados para sumar capacidades a su oferta de valor.

Para el posicionamiento de marca, es importante sembrar confianza y percepcion de

calidad en la mente de los consumidores. Mantener la inversion en este aspecto es crucial para
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visibilizar los aportes sostenibles que se hacen en el mercado y para mejorar la percepcion de

valor en la relacion de precios y especificaciones de los productos.

Dentro del codigo de modernizacion del Grupo A, se observa la importancia de
considerar diferentes aspectos. La familia del producto, por ejemplo, determina la frecuencia de
actualizacion de la tecnologia. El ciclo de desgaste de un televisor o un monitor no es el mismo
que el de un celular o una laptop. Ademas, la garantia puede influir en la prontitud de la

modernizacion del equipo.

Un punto clave es la familia de producto, este va a determinar el grado de complejidad
que puede alcanzar y dependiendo de esto se va a necesitar mas o menos capacidades técnicas
dentro de las empresas de tecnologia o en el ecosistema de canales. También el grado de
involucramiento de un tercero para el acompafiamiento en la usabilidad de esta tecnologia. No es
lo mismo grado de conocimiento o soporte que pueda necesitar un usuario de un celular al

usuario de un servidor.

Por ultimo, hay relaciones que, aunque mas leves, son relevantes para la investigacion. El
intercambio de informacidn con los clientes y canales es un factor importante para la planeacion
de la demanda. Esto permite optimizar el abastecimiento en la cadena de suministro y cumplir
con puntos criticos como la logistica de la Gltima milla, que se enfoca en periodos de entrega
muy cortos y cada vez mas demandados por los consumidores. Estos procesos suelen apoyarse

en el ecosistema de canales y plataformas digitales que agilizan el flujo de informacion.
8.4.3 Analisis Grupo C

De acuerdo con el grafico de coocurrencia obtenida del procesamiento de la informacion

dentro de la herramienta Atlas.ti. En este se observa las relaciones entre los diferentes codigos
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del grupo C con los grupos Ay B. Con esto se procede con el desarrollo del analisis del grupo C.

- Ver figura 17-

Figura 17. Gréfico de coocurrencia de las variables C con Ay B
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Fuente: Atlas.ti.

Dentro del analisis del tltimo grupo, podemos encontrar algunos cddigos que, aunque no
tienen tanta densidad en comparacion con los grupos A 'y B, son relevantes para entender algunas

relaciones o complementos a los analisis previos. La obsolescencia, ya sea programada o
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percibida, siempre debe ir acompafiada de una constante comunicacion sobre las nuevas
generaciones o tecnologias por parte de las empresas proveedoras. La comunicacion con el
mercado es critica para interceptar a los clientes e invitarlos a que se actualicen. Los equipos
tienen inevitablemente una vida Util, y una vez se abre la puerta a una necesidad de un
consumidor, se debe estar dispuesto a seguirla atendiendo; de lo contrario, la competencia

aprovechara estos espacios.

Uno de los factores criticos al empezar a manejar un esquema de servicios, ya sean
customizados o estandarizados, es la permanencia minima que debe tener el cliente. Esto da
estabilidad al modelo econémico al que se adapte la empresa y, de igual forma, permite darle
seguridad al cliente. Un concepto interesante que arrojd la investigacion y que se relaciona con lo
descrito anteriormente es el modularidad en el servicio. Basicamente, esto se refiere a la
homogeneidad de la oferta de servicios, permitiendo ser mas masivo, donde el cliente se adhiere
a un servicio estandar. También existe la heterogeneidad en la oferta de servicios, haciéndolos
mas complejos y hechos a medida. Una opcidn intermedia entre estos dos extremos seria la
prestacion de servicios modulares, que son paquetes de servicios estandar que se pueden ir

adhiriendo de manera mas simple al plan del cliente.

Otra relacion importante que surge dentro del analisis del estudio es el tipo de
comunicacion que se hace dependiendo del tipo de cliente: B2B 0 B2C. Los mensajes con los
cuales se llega al mercado B2C son mas emocionales y se centran en como contribuyen a la
cotidianidad del cliente, mientras que los mensajes dirigidos al mercado B2B se enfocan en los
beneficios para el negocio y como contribuyen al estado de pérdidas y ganancias de la empresa.
Por esto, es importante entender desde un principio a quién se dirige la estrategia para poder

entregar el mensaje correcto.
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Otro punto relevante dentro del marco de clientes B2B es el cumplimiento de las
regulaciones o normatividad ambientales que aplican en ciertos mercados o contextos. Estas
regulaciones pueden ser barreras o puertas de entrada, dependiendo de como se esté preparado
para enfrentarlas. Existe una regla de importancia al momento de considerarlas: siendo 0 el punto
en el que el consumidor toma la decision netamente por precio u otros factores sin mirar el

impacto ambiental, y el limite superior es la regulacién impuesta por agentes externos.

La cobertura es critica para llegar al mercado en cualquier segmento al que se desee
acercar. Esto solo se puede lograr a través de canales, ya sean Unicamente distribuidores o
integradores de tecnologia para productos o servicios mas complejos. Esto proporcionara
capacidades extendidas a marcas grandes, como la logistica de ultima milla o entregas

inmediatas, que no estan dentro de las capacidades actuales o son costosas de adquirir.

En cualquier caso, de aplicacion del producto y el cliente, se debe buscar siempre la
simplicidad en la implementacion, actualizacion e intervencion. Ya sea mediante un tercero que
se encargue de dar soporte con sus capacidades y mantener los equipos, o un cliente que requiere
por cuenta propia una actualizacion, esta debe ser lo méas natural posible, casi sin que él tenga

que iniciarla

9. Modelo de para la creacion de estrategias

Tras categorizar y analizar las relaciones entre los distintos grupos de variables, se
identificaron los codigos que tenian un impacto significativo en las variables dependientes. Estos
cddigos, en su mayoria pertenecientes al grupo A, fueron organizados en una piramide de

relevancia segun su grado de influencia.
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9.1 Dimensiones Clave del Modelo:

De acuerdo con el agrupamiento de los codigos mas relevantes dentro del analisis del
grupo A se realiza el nombramiento de las diferentes dimensiones clave del modelo. En la tabla
de abajo enmarcado en azul claro son las dimensiones y en blanco son los cédigos del grupo A
contenidos en cada una de ellas. En la columna de totales se evidencia el recuento. Se puede
evidenciar que el codigo B2B/B2C al ser individualmente el mas relevante el que comienza el

orden y ademas con una dimension propia -Ver figura 18- .

Figura 18. Definicion de orden

B2B/B2C 28
o B2B/B2CGr=28 28
Cliente 63
o Comprador recurrenteGr=5 5
o Conocimiento técnico de clienteGr=5 5
o estandares de clientes B2BGr=7 7
o Intercambio de infformacionGr=6 6
o Presupuesto del clienteGr=10 10
o Relevancia de sostenibilidad dependiendo del segmentoGr=7 7
o Segmento de clienteGr=23 23
Canal 36
o Canal Off-line de compraGr=3 3
o Canal On-line de compraGr=6 6
o Ecosistema CanalesGr=20 20
o Logistica de dltima millaGr=7 7
Relacién 12
o Relacién con el clienteGr=12 12
Marca 25
o Comunicacién de beneficiosGr=6 6
o Confianza en la empresaGr=10 10
o Inversion en la innovacionGr=9 9
Precio 38
o Cambio de modelo a SLAGr=5 5
o Cambio en el modelo de ingresosGr=6 6
o Pago por suscripcionGr=5 5
o Precio elevado por innovacionGr=6 6
o Precio por valorGr=12 12
o Programas exclusivosGr=4 4

Fuente: De acuerdo con analisis de resultados con Atlas.ti.
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1. Segmento (B2B/B2C): El primer paso en la estrategia es definir si el producto se dirigira
a un cliente empresarial (B2B) o consumidor final (B2C). Esta distincion guia todas las

decisiones posteriores.

2. Cliente: Una vez definido el segmento, se describe el mercado objetivo con més detalle.

Aqui se consideran tres caracteristicas principales:

e Conocimiento Técnico: ¢Qué nivel de conocimiento técnico tiene el cliente?
e Proposito del Producto: ¢El cliente usara el producto como un bien de recreacion, una
necesidad, un activo no critico o un activo critico?
e Enfoque en Sostenibilidad: ¢ Qué importancia tiene la sostenibilidad para este
segmento? Puede variar desde un requisito regulado hasta un interés minimo.
1. Canales: Los canales son esenciales para entregar el producto o servicio al mercado. Aqui
se evallan:
° Capacidades Técnicas: ¢EIl canal tiene el conocimiento técnico necesario para
integrar y soportar la tecnologia?
° Capacidades Financieras: ¢El canal puede ofrecer opciones de adquisicion o renta
que hagan viable un modelo de producto como servicio?
° Capacidades de Servicio: ¢Esta preparado el canal para proporcionar el soporte
necesario?
2. Relacion con el Mercado: La relacién con el mercado y los canales se ajusta segun:
° Volumen de Clientes: ¢Es un mercado masivo o de nicho? Esto determina el nivel

de personalizacion en la relacion.
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° Flujo de Informacion: Es crucial crear un flujo constante de informacién a través
de redes sociales, cifras de mercado, y datos economicos para tomar decisiones
informadas.

Posicionamiento de Marca: Mantener y proteger el valor de la marca es esencial. Los

aspectos clave incluyen:

° Nuevos Lanzamientos: Comunicar constantemente al mercado sobre las
actualizaciones y nuevas tecnologias refuerza el posicionamiento de la marca.

° Estrategia de Comunicacién: Dependiendo del cliente, la comunicacién puede
enfocarse en emociones, beneficios, impacto en el negocio o caracteristicas
técnicas.

Precio: Dentro de la dimension del precio se comienza a considerar la forma en la que se

ofrecera el producto o servicio al mercado.

° Sistema Producto-Servicio: Este subpunto define el camino que tomara la
empresa de tecnologia para entregar la oferta dentro del marco del Sistema
Producto-Servicio (PSS). Es esencial que este enfoque sea coherente con los
elementos mencionados anteriormente. Si el canal no tiene las capacidades
financieras o técnicas suficientes para implementar un modelo de "Pago por
Servicio," sera necesario cerrar estas brechas, ya sea mediante la contratacion de
nuevos actores en el ecosistema o desarrollando el ecosistema actual.

° Grado de estandarizacién: Una vez convertida la oferta en servicios, esta puede
adoptar diferentes niveles de complejidad:

o Servicios Hechos a la Medida: Son soluciones mas complejas que

requieren un estudio y configuracion especificos.
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o Servicios Estandar: Estos servicios son facilmente adaptables y presentan
caracteristicas similares entre los clientes, requiriendo solo ajustes
menores para cada uno.

o Servicios Modulares: Paquetes de servicios estandar que se pueden
agregar al plan del cliente, permitiendo una mayor flexibilidad a medida

gue se ajustan a sus necesidades

9.2 Integracion de las dimensiones

Una vez comprendidas las diferentes dimensiones del modelo, se procedié a integrarlas
de manera coherente dentro de un modelo de negocio unificado. Dado que el producto es el
nucleo de la estrategia, este se convierte en el punto de partida para la elaboracion del modelo.
Cada dimensidn se va afiadiendo de manera secuencial partiendo por las que tienen mas peso de
dentro de sus codigos en la etapa inicial y por ultimo cerrando con aquellas que se consideran
mas relevantes dentro de la proteccion de valor, con el fin de ser un escudo de valor - ver figura
18-, en un enfoque similar a las capas de una cebolla, donde cada capa o dimension se construye

sobre la anterior, proporcionando mayor profundidad y complejidad a la estrategia.

El proceso se desarrolla de la siguiente manera:

e Punto de partida: EI Producto: EI modelo comienza con el producto como el elemento
central. Aqui se consideran variables criticas como la complejidad y el costo, que son
fundamentales para entender las condiciones basicas que influirdn en las decisiones
posteriores. El producto, al ser el centro de la estrategia, es el punto de referencia

sobre el cual se construyen todas las demas decisiones estratégicas.
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e Primera Dimension: Segmento B2B/B2C: La primera decision clave es determinar si
el producto esté destinado a un segmento B2B o B2C. Esta decision es crucial porque
define la naturaleza del mercado y las expectativas de los clientes. Este segmento guia
todas las decisiones posteriores en cuanto a personalizacion, soporte, y marketing. La
eleccion entre B2B o B2C es el primer gran filtro que permite ajustar la oferta a las
necesidades especificas de cada tipo de cliente.

e Segunda Dimension: Conocimiento del Cliente: Con el segmento definido, el
siguiente paso es profundizar en el conocimiento del cliente. Esto implica segmentar
el mercado objetivo y evaluar el nivel de conocimiento técnico del cliente, el
propdsito del uso del producto (como activo critico o bien de consumo), y la
importancia de la sostenibilidad para el segmento. Esta dimensidn permite ajustar la
oferta para que se alinee mejor con las necesidades especificas del cliente, asegurando
que el producto o servicio sea relevante y valioso para ellos.

e Tercera Dimension: Ecosistema de Canales: Conociendo el mercado objetivo, es
necesario establecer el ecosistema de canales que se utilizaré para atender este
mercado. Aqui se evaltan las capacidades técnicas, financieras y de servicio de los
canales disponibles. Es fundamental entender las capacidades actuales del ecosistema
para garantizar que el producto o servicio pueda ser entregado de manera eficiente y
efectiva. Este analisis asegura que los canales seleccionados estén preparados para
cumplir con las expectativas del cliente y soportar el modelo de negocio propuesto.

e Cuarta Dimension: Posicionamiento de Marca: El siguiente paso es establecer el
posicionamiento de marca, que resulta de un esfuerzo conjunto de toda la

organizacion. Desde la perspectiva del producto, se puede influir en como se
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comunica la marca al mercado mediante dos aspectos clave: los nuevos lanzamientos
y la estrategia de comunicacion. Es importante entender qué tipo de lanzamientos se
estan haciendo y como estos pueden agregar valor a la marca, ademas de ayudar a
proteger el valor construido. La comunicacion debe ser adaptada al tipo de cliente
(B2B o0 B2C), asegurando que el mensaje resuene con su publico objetivo. Este
posicionamiento ayuda a diferenciar la marca en un mercado competitivo y a
construir una relacion de confianza con los clientes.

e Quinta Dimension: Precio y Sistema Producto-Servicio (PSS): Finalmente, se define
la estructura de precios y se evalia como se ofrecera el producto o servicio al
mercado dentro del marco del Sistema Producto-Servicio (PSS). Es fundamental
comprender las capacidades actuales del ecosistema de canales para determinar la
viabilidad de diferentes alternativas de oferta dentro del PSS. Dependiendo de estas
capacidades, se puede decidir si el servicio sera estandar, modular o hecho a la
medida. Esta decision debe alinearse con las expectativas del cliente y las
capacidades del canal, asegurando que el modelo de negocio sea sostenible y capaz de
adaptarse a las demandas del mercado. En este punto, se decide como se monetizara
la oferta, equilibrando las necesidades del cliente con la sostenibilidad financiera de

la empresa.

Cada una de estas dimensiones se integra de manera secuencial y légica, formando un
modelo de negocio cohesivo gque no solo responde a las necesidades del mercado, sino que
también maximiza las capacidades internas de la empresa. Este enfoque estructurado permite una

adaptacion flexible y eficaz a un entorno de mercado en constante cambio.



81

A continuacion, podran ver el resultado final del modelo en la —ver figura 13-. Es
fundamental destacar que el modelo se estructura de manera que el producto, el centro de la
estrategia, se encuentra en la parte inferior. A medida que se asciende en el modelo, se avanza
hacia el servicio, pasando secuencialmente por cada una de las dimensiones que hemos

discutido.

El modelo también se puede interpretar desde dos perspectivas principales: B2B y B2C.
El lado derecho del modelo representa las condiciones tipicas de un entorno de producto
corporativo (B2B), caracterizado por una mayor complejidad y necesidades especificas de los
clientes empresariales. En contraste, el lado izquierdo estd mas orientado a un mercado masivo,

reflejando las condiciones que habitualmente se observan en una estrategia B2C.

Esta division visual del modelo no solo evidencia la "fuerza gravitacional” que suele
orientar las estrategias de producto hacia uno u otro lado dependiendo del mercado objetivo, sino
que también permite a los gerentes de producto identificar y cuestionar las suposiciones
tradicionales. Aunque el modelo sugiere estas tendencias, no debe considerarse como una
restriccion rigida. Al contrario, su disefio busca abrir la puerta a nuevas oportunidades y
enfoques innovadores, alentando a los gerentes de producto a explorar y experimentar con

estrategias que podrian desafiar las normas establecidas.
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Figura 19. Modelo Estrategia de Producto
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9.3 Guia para la Implementacion del Modelo

-Tono dirigido a gerentes de producto- En esta guia te acompafiaremos en el desarrollo de
tu estrategia de producto, ayudandote a transformar tu producto tecnoldgico en un servicio de

manera efectiva y estructurada.

9.3.1 Etapa de Producto

En esta etapa, es fundamental describir la familia de productos tecnoldgicos en la que
estas trabajando o planeas trabajar. Haz un analisis detallado respondiendo a las siguientes

preguntas:

e ;Qué es el producto?
e ;Qué elementos lo componen? ¢ Incluye software?
e ;Cuadles son las caracteristicas técnicas esenciales dentro de la familia?

e ;Qué diferencias existen entre las distintas referencias dentro de la familia?

Variable Clave 1 — Complejidad: Describe brevemente el grado de complejidad
necesario para la configuracion o puesta en marcha del producto. EvalGa objetivamente y
desvincula esta evaluacion del tipo de cliente. Un producto que no requiere configuracion
ni asistencia externa para su uso debe recibir una puntuacién baja en complejidad. En
cambio, un dispositivo que necesite acompafamiento especializado o configuracion

inicial debe recibir una puntuacion alta.

Variable Clave 2 — Costo: Analiza los costos de la familia de productos y de
cada referencia individual. Comparando con los estandares de precios del sector
tecnoldgico, define si el costo esta posicionado de manera adecuada. Puedes utilizar

puntos de referencia, como productos de consumo masivo (por ejemplo, celulares) o
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relacionar el costo con el salario minimo de una poblacién y su proporcién de gasto en

tecnologia.
9.3.2 Definicion Principal de Mercado: B2B o0 B2C

Define claramente a quién te diriges: ¢Es una persona natural o una entidad juridica quien
haré el pago? Si es una persona natural, estas en un mercado B2C; si es una entidad juridica, es
un mercado B2B. Recuerda que existe una diferencia entre usuario y cliente: un padre puede
comprar un celular y darselo a su hija, 0 una empresa puede adquirir equipos a través del area de
IT para sus empleados. Si el producto se comercializa en ambos mercados, es necesario

desarrollar una estrategia para cada segmento.

El nivel de granularidad de la estrategia depende de ti. Por ejemplo, podrias enfocarte
solo en televisores de 65 pulgadas en adelante, en lugar de abarcar todo el portafolio. Esto

dependera de tus capacidades de ejecucion.
9.3.3 Cliente

Segmenta claramente el consumidor al que te dirigiras. Puedes definir un customer
persona o realizar segmentaciones geogréaficas, demogréficas, psicoldgicas, de industria, etc. Sea
cual sea la ruta elegida, asegUrate de que esté alineada con la segmentacion B2B o B2C y

considera los siguientes puntos:

Variable Clave 3 — Conocimiento Técnico: Entiende bien el nivel de
conocimiento técnico de tu cliente. ¢ Es una empresa con un area de IT robusta, o una
pequefia empresa donde el gerente maneja todo y no tiene gran conocimiento

tecnoldgico? ¢ Te diriges a un gamer experto 0 a un grupo de personas mayores con poco
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interés en tecnologia? Evalla este conocimiento en una escala para comprender mejor las

necesidades del cliente.

Variable Clave 4 — Bien o Activo: Comprende el prop6sito del producto para el
cliente. ¢Es un bien para recreacion o una necesidad esencial, como mantenerse en
comunicacion con su familia? Si se trata de un activo para una organizacion, determina si
es critico para su operacion o no, y clasificalo como un activo critico o no critico segun

corresponda.

Variable Clave 5 — Sostenibilidad: EvalGa la importancia de la sostenibilidad
para tu segmento. ¢Estan regulados por un ente externo que les exige cumplir con
objetivos sostenibles? ¢Es un cliente que se preocupa por el cambio climético, o

simplemente no le interesa este aspecto?

9.3.4 Canales

Esta etapa es crucial para evaluar tus capacidades actuales y las que necesitaras reclutar
para integrar en tu oferta. Utiliza un diagrama para visualizar el ecosistema de aliados que te
permitira llegar al segmento de clientes que has definido. Identifica claramente los roles de cada

actor en la cadena de distribucion y luego realiza la siguiente evaluacion:

Variable Clave 6 — Capacidades Técnicas: Evalla si tu ecosistema de canales
esta lo suficientemente capacitado y cuenta con los recursos para atender requerimientos
técnicos o brindar soporte. Por ejemplo, si vendes un computador industrial, ¢tu
ecosistema de canales esta preparado para manejar configuracion, instalacion,
actualizaciones, etc.? Revisa la complejidad del producto y los conocimientos técnicos

del cliente para determinar si es necesario capacitar o reforzar el ecosistema.
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Variable Clave 7 — Capacidades Financieras: Determina si tus canales tienen la
solidez financiera para ofrecer alternativas de adquisicion de equipos distintas a la
transaccion simple. ¢Pueden absorber el costo de los activos y alquilarlos a los clientes?
¢Podrian cobrar por uso o al menos ofrecer financiamiento flexible? Estas capacidades te
indicaran si estas preparado para expandir tu oferta y brindar servicios al momento del

cobro.

Variable Clave 8 — Capacidades de Servicio: Evalla si tus canales tienen la
capacidad de ofrecer servicios adecuados. ¢Pueden comprometerse con acuerdos y
tiempos de atencion? Esto puede variar desde soporte telefonico para configuracion hasta

el despliegue de operaciones complejas como outsourcing tecnoldgico.
9.3.5 Relacion

El vinculo que creas con tu ecosistema de canales y clientes es vital para la gestion y
administracion de la relacion. Define quiénes seran los interlocutores clave dentro de tu
organizacion para interactuar con clientes y canales. Esta relacion te permitird obtener

informacidn valiosa para mejorar la operacion y evaluar puntos criticos de la estrategia.

Variable Clave 9 — Volumen de Clientes: El volumen de clientes determinara
cdémo obtienes informacion relevante. Con una baja concentracién de clientes, el vinculo
puede ser manejado por un equipo de ventas reducido, que te proporcionara informacién
directa. En mercados mas masivos, podrias apoyarte en areas de servicio o comunidades

para obtener informacion valiosa.

Variable Clave 10 — Informacidn: Identifica las principales fuentes de

informacion. En productos tecnoldgicos de consumo masivo, puedes utilizar redes
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sociales o cifras de mercado. En segmentos corporativos, donde la informacion es menos
accesible, podrias depender de datos macro y microecondémicos, planes gubernamentales,

o0 inversiones estatales. Mantén los ojos abiertos a todas las fuentes posibles.
9.3.6 Posicionamiento de Marca

Tu rol no siempre incluye la responsabilidad directa de las camparias de marketing, pero
es crucial en la construccion del mensaje. Un posicionamiento de marca solido da seguridad y
confianza a los clientes, y protege la oferta de valor. Trabaja para alinear el producto con la

estrategia de marketing y contribuye al posicionamiento de marca.

Variable Clave 11 — Nuevos Lanzamientos: La innovacion tecnoldgica es el
corazon de una empresa de tecnologia. Cada nuevo lanzamiento, ya sea una iteracion, una
adicion a la tecnologia existente, 0 una innovacion disruptiva, debe recibir la atencion
adecuada. Las innovaciones disruptivas merecen un protagonismo especial, ya que generan

reconocimiento y hablan del liderazgo de la empresa en el mercado.

Variable Clave 12 — Comunicacion: Dependiendo de tu cliente, adapta la
comunicacion del producto. Si tu cliente valora las experiencias, habla desde las
emociones. Si es pragmatico, enfocate en los beneficios del producto. En empresas,
entiende los indicadores clave de tu interlocutor y explica como tu producto contribuye a

alcanzarlos. Para clientes técnicos, destaca las especificaciones y el desempefio.
9.3.7 Precio

Esta es la etapa final donde se unen todas las piezas para convertir tu producto en un
servicio. El precio dependera de cdmo configures tu oferta y de las capacidades con las que

cuentes.
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Variable Clave 13 — Sistema Producto-Servicio (PSS): Explora diferentes
alternativas para hacer tu producto mas intangible y orientado al servicio, considerando

las capacidades de tus canales. Algunas opciones incluyen:

e Servicios relacionados con el producto: Mantenimiento, garantias
extendidas, etc.

e Consultoria y asesoria: Maximizar el rendimiento del producto.

e Lease del producto: Transferir la propiedad al proveedor, con
responsabilidades de mantenimiento.

e Renta de productos: El proveedor sigue siendo el propietario y el usuario
paga por el uso.

e Agrupacion de productos: Uso compartido entre varios usuarios.

e QOutsourcing: Actividades de la empresa realizadas por un tercero.

e Pago por servicio: El usuario paga por los resultados obtenidos.

e Resultado funcional: El proveedor entrega un resultado esperado, sin

especificar como.

Variable Clave 14 — Tipo de Servicio: Una vez definidos los servicios que
ofrecerés, decide si seran estandar, modulares o hechos a la medida. Los servicios
estandar son mas faciles de escalar y econdmicos, mientras que los servicios modulares
ofrecen flexibilidad adicional. Los servicios hechos a la medida son mas complejos y

costosos, pero pueden satisfacer necesidades especificas de clientes clave.
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Se realizé la validacion del modelo con un grupo de empleados de Rockwell Automation,

empresa de tecnologia y automatizacion industrial. Esta empresa cuenta con un amplia

experiencia en la servitizacion de sus productos de hardware y software en el mercado

Latinoamericano. Entregando servicios de gran escala tecnoldgicos en diferentes industrias del

mundo.

Nombre

Cargo Actual

Empresa Actual

Region

Afos de Experiencia

Enfoque Geografico

Andrew D'Souza

Director de Software y Control LA

Rockwell Automation

Estados Unidos

18 Afios

LATAM

Marcelo Petreli

Strategic Buisness Manager

Rockwell Automation

Argentina

32 Afos

LATAM

Sergio Campana

Technology and Innovation Leader Software
and Control LA

Rockwell Automation

Chile

15 Afios

LATAM

Hubo una recepciodn positiva por parte de los entrevistados en donde destacaron:

e El papel que juega el posicionamiento de nuevos lanzamientos tecnoldgicos es

vital para construir un escudo de valor que los proteja de la competencia.

e El ecosistema de canales es vital para el despliegue de proyectos tecnoldgicos

servitizados, sin embargo, al ser una empresa con una madurez superior en

servitizacion, resaltaron que las capacidades se han ido incorporando mediante

la adquisicién de nuevas empresas.

e El mensaje que se entrega a los consumidores B2B aunque es muy orientado a

las caracteristicas y al impacto de negocio, sigue habiendo un componente de

emociones importante, dado que las organizaciones siguen estando

conformadas por personas.



11. Conclusiones

La estrategia de producto adaptada al mercado de servitizacion se presenta como una
herramienta esencial para desarrollar nuevas estrategias o reinterpretar las existentes. Sin
embargo, las empresas de tecnologia en hardware en Latinoamérica, que fueron el foco de esta
investigacion, enfrentan desafios significativos debido a su estructura operativa. Al funcionar
principalmente como subsidiarias de ventas, estas empresas carecen de la autonomia necesaria
para tomar decisiones estratégicas localmente, lo que limita su capacidad para ofrecer una
propuesta de valor servitizada. Esta limitacion las obliga a depender de un ecosistema robusto
que les permita expandir su oferta. No obstante, estas empresas son responsables de orquestar
dicho ecosistema, asegurando que la solucion ofrecida al cliente sea integral y esté respaldada

por la marca.

El papel del Product Manager es crucial en este contexto, ya que la estrategia de
producto recae en unas pocas personas dentro de la organizacion. Aunque estas empresas no
tienen la capacidad de crear nuevos productos desde cero, el modelo propuesto en esta
investigacion permite transformar y adaptar el portafolio existente, alineandolo con las
capacidades actuales sin alterar el modelo de negocio tradicional. Esta flexibilidad facilita la
incorporacion de nuevas propuestas de valor, apoyandose en intermediarios para garantizar la

viabilidad y sostenibilidad de la oferta.

El modelo desarrollado revela una clara diferenciacion entre los segmentos B2B y B2C
desde la etapa inicial. El lado derecho del modelo, enfocado en B2B, se caracteriza por una
mayor complejidad técnica, un nimero limitado de clientes, y una fuerte participacion técnica,

servicio, y financiera por parte de los canales. Por otro lado, el segmento B2C se asocia con

90

de
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caracteristicas mas masivas y un menor nivel de involucramiento técnico y financiero. Aunque
esta tendencia es evidente, no implica que no se puedan explorar nuevos caminos para crear
ofertas disruptivas en el mercado; lo esencial es contar con las capacidades adecuadas para

soportarlas.

Durante el proceso de investigacion, se identificaron conexiones entre diferentes
elementos que, aunque a veces parecian distantes, resultaron ser claves para el desarrollo del
modelo. Un ejemplo destacado es la modularidad de los servicios y su impacto en la estructura
de precios. A través de un andlisis profundo, se descubri6 que los servicios modulares, estandar y
hechos a la medida eran fundamentales para la construccién de un modelo de producto-servicio
efectivo. Ademas, se observé que la informacion proporcionada por los entrevistados a menudo
reflejaba sesgos segun el producto y el segmento en el que habian trabajado, lo que subraya la
importancia de definir claramente si el enfoque es B2B 0 B2C desde el inicio. Esta claridad es
vital para guiar las conversaciones sobre servicios, valor, presupuesto, y sostenibilidad en un
entorno tecnoldgico, donde lo que puede parecer nuevo en B2C ya es una practica establecida en

B2B.

De acuerdo con la investigacion en el contexto latinoamericano se pudo observar que
habia una fuerte tendencia a enmarcar la importancia del precio bajo o promocional,
especialmente en algunos segmentos mas amplios. Esto puede representar un reto importante
para introducir nuevas tecnologias, entendiendo que estas tienen una prima en valor por su
innovacion. Sin embargo, un modelo de monetizacion que logre disminuir la friccion que
representa el precio bajo de un producto intangible y utilizando el presente modelo, puede
representar una oportunidad de ampliar las expectativas de propagacion en nuevas tecnologias y

apoyar al desarrollo de la misma marca.
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Por ultimo, ningun cddigo asociado a competencia resaltd durante los resultados de la
investigacion, algunos de los entrevistados manifestaron que al existir un modelo que permita la
entrega de un producto de manera intangible y que se comunique por su valor, daba una
sensacion de diferenciacion y seguridad. Sin embargo, considero importante complementar
cualquier tipo de desarrollo de modelo con herramientas perimetrales que nos permitan no perder

de perspectiva a los rivales.
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Anexos

Anexo 2. Relacion cddigo B2B & B2C

Conocimiento técnico de
cliente

Ecosistema Canales

estandares de clientes B2B

Familia de Producto 828,

Presupuesto del cliente

Segmento de cliente

Sostenible con impacto en
negocio

Acceso a la informacion




