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Resumen

Las empresas de base tecnoldgica son reconocidas como importantes motores del desarrollo de
paises y regiones, y muchos estudios se han realizado para determinar los atributos asociados a
su crecimiento. Sin embargo, el analisis desde una vision holistica de los procesos dindmicos
acumulativos que desarrollan en su interior, ha recibido menos atencién en la literatura. El
presente trabajo propone identificar y examinar diferentes factores que afectan el crecimiento de
las PyMEs de la region Centro de la Provincia de Buenos Aires a partir del analisis de casos de
empresas del Sector de Software y Servicios Informaticos, el cual se encuentra en una etapa en
gue se abren algunas oportunidades interesantes, a la vez que aparecen interrogantes
relacionados con sus posibilidades de crecimiento y la trayectoria de especializacion esperable y
deseable.

Palabras claves: Crecimiento Empresarial, Procesos, Factores, PyMEs, Software y Servicios
Informaticos.

Abstract

High tech firms are recognized as important drivers of the development of nations and
regions, and many studies have been concerned to study the determinants of its growth.
However, holistic views of their internal dynamic processes have received less attention
in the literature. This paper aims to identify and examine different factors affecting the
growth of SMEs in the central region of the Province of Buenos Aires (Argentina). A
case study is carried out, from the Software and IT Services Sector, which shows an
interesting potential for growth, as well a desirable productive specialization for
development.
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INTRODUCCION

La heterogeneidad de empresas, de perfiles empresarios, de contextos y de grupos de
interés involucrados en el fendbmeno de las pequefias y medianas empresas, contribuyen
a la complejidad implicita en cualquier analisis que se realice sobre el tema. Esta
complejidad aumenta particularmente en la investigacion sobre crecimiento empresarial
(Acs y Audretsch, 1990; Collings y Porras, 1994; Delmar 1997; Evans, 1987; Gartner,
1990; Siegel, Siegel y MacMillan, 1993; Welbourne, 1997; Wiklund, 1998), donde no
se presentan criterios unificados en torno a la definicion de empresa de alto crecimiento,
existe una diversidad de perspectivas tedricas utilizadas y unidades de analisis, y
fundamentalmente una pluralidad de variables o factores considerados centrales en la
explicacion del crecimiento (Brush y VanderWerf, 1992; Chandler y Hanks, 1993;
Davidsson y Wiklund, 2000; Delmar, 1997; Delmar, Davidsson y Gartner, 2003,
Murphy, Trailer y Hill, 1996; Weinzimmer, Nystrom y Freeman, 1998).

En tal sentido, este trabajo da continuidad a estudios previos (D”Annunzio, Carattoli
y Romero, 2010) y examina factores que afectan el crecimiento de pequefias y medianas
empresas de la region Centro de la Provincia de Buenos Aires a partir del analisis de
casos de empresas del sector de software y servicios informéaticos (SSI), el cual se
encuentra en una etapa en que se abren algunas oportunidades interesantes, a la vez que
aparecen nuevos interrogantes relacionados con sus posibilidades de crecimiento y la
trayectoria de especializacion esperable y deseable para los préximos afios (Lopez y
Ramos, 2008).

Luego de esta introduccion, se formula una breve descripcion del marco conceptual
adoptado. En la segunda seccion, se presenta el sitio de la investigacion y se describe el
enfoque metodoldgico adoptado. En la tercera seccidn, se presentan los casos de estudio
que posibilitan entender la trayectoria evolutiva de las empresas y, por ultimo, a partir
de los aprendizajes generados, se plantean algunas conclusiones y comentarios finales
que permiten inferir algunas lecciones para el desarrollo del sector en la region.

1. MARCO REFERENCIAL

El estudio del crecimiento empresarial ha sido abordado desde modelos que difieren
en funciéon de las dimensiones o variables que se consideran relevantes, en los
indicadores utilizados para medirlo y, fundamentalmente, en la visién o foco adoptado
para explicar su naturaleza (interno/externo). En tal sentido, este trabajo reconoce dos
fuentes fundamentales de sustento tedrico. Por un lado, el modelo propuesto por
Wiklund; Patzelt y Shepherd (2009) que integra varios de los enfoques anteriormente
descriptos y, por otro lado, los aportes realizados por Garnsey (1998) referidos al
crecimiento inicial de las empresas.

Wiklund et al. (2009) reconocen que el crecimiento empresarial es el resultado de
una compleja combinacion de factores o elementos y plantea un modelo que retne los
enfoques de comportamiento, con el enfoque de recursos y capacidades, el enfoque de
redes y la administracion estratégica. El modelo intenta considerar distintos niveles de
analisis: el individuo (capital humano y actitudes), la firma (recursos, orientacion
emprendedora/estratégica, y crecimiento) y el entorno (industria, entorno de tarea, y
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cambios de entorno de tarea), e introduce cuatro perspectivas dominantes para explorar
las principales variables de cada una y su relacién con el crecimiento:

a. La Orientacion Empresarial (OE) entendida como el conjunto de factores y
decisiones que intervienen en el lanzamiento de un nuevo producto, la entrada al
mercado de una nueva empresa o el desarrollo de un nuevo proceso de produccion o una
nueva estructura administrativa y se caracteriza por la gestion de la incertidumbre que
suponen estas decisiones (Lumpkin y Dess, 1996; Naman y Slevin, 1993). Para
Wiklund y Shepherd (2003) las empresas que adoptan una OE asumen una postura
estratégica dirgida a innovar de forma continua, siendo mé&s proactivos que sus
competidores a la hora de identificar y aprovechar oportunidades de negocios. Diversos
estudios plantean que esta OE tiene impactos positivos sobre los resultados (Wiklund,
1999; Zahra y Covin, 1995) ya que le otorga a la empresa una capacidad dificil de
imitar que le permite lograr ventajas competitivas sostenibles (Barney, 1991; Madsen,
2007).

b. Por su parte, los recursos a los que tiene acceso una firma son considerados desde
el punto de vista estratégico, factores para generar una ventaja competitiva sostenible
(Teece, 2000) que puede tener efectos sobre el crecimiento empresarial (Connor, 1991,
Wiklund et al., 2003). Bajo estos enfoques, el capital financiero es uno de los recursos
que han recibido mayor atencién en la literatura sobre crecimiento empresarial, ya que
puede ayudar a la firma a expandirse, probar nuevas estrategias y proyectos
innovadores, que no serian factibles en entornos con restriccion de acceso al
financiamiento.

Otro elemento a destacar que afecta los procesos de crecimiento empresarial a partir
de procesos de aprendizaje es el capital humano del emprendedor, haciendo referencia
al conocimiento, las habilidades y la experiencia que este posee. Algunos estudios
(Cooper; Gimeno-Gascon y Woo, 1994; Roper, 1999; Ucbasaran, Westhead y Wright,
2008) indican que los individuos con mas o mejor formacion, habilidades y experiencia,
obtienen mejores resultados al ser capaces de identificar las oportunidades de
crecimiento. En particular para Latinoamérica, Federico, Kantis y Rabetino (2009) han
encontrado que las caracteristicas de los emprendedores resultan muy relevantes a la
hora de determinar el crecimiento de las empresas.

Finalmente, hay que considerar que el crecimiento empresarial estd inmerso en una
red de relaciones interpersonales, interorganizacionales e intraorganizacionales. El
capital relacional incluye el valor generado por las relaciones del empresario con
instituciones, clientes, proveedores, etc. (Bontis, 1996; Roos, Bainbridge y Jacobsen,
2001; Stewart, 1997) y se lo considera muy relevante en las empresas dindmicas,
particularmente en lo que se refiere a las redes profesionales del entorno inmediato al
negocio (Kantis, 2004) para la obtencion de informacion y para acceder a diferentes
inputs, al capital financiero, a la asesoria externa, etc. Sin embargo, estudios empiricos
posteriores demuestran que el tamafio de la red estd positivamente asociado con el
crecimiento empresarial, mientras que el perfil de las redes es heterogéneo,
observandose en este sentido inclusive una influencia negativa de las redes
institucionales (Federico, Kantis y Rabetino, 2009), o bien un efecto neutro en el sentido
que su potencial es insuficientemente aprovechado por las empresas (D”Annunzio,
Rébori y Bricker, 2008).
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3. Las motivaciones emprendedoras y su impacto en las estrategias de negocio. En
la literatura econdmica, se suele dar por sentado que los empresarios tienen como
objetivo maximizar sus beneficios. Sin embargo, algunos estudios empiricos sefialan
que los empresarios crean empresas por diferentes motivos que no siempre son la
maximizacion de beneficios (D"Annunzio y Rabago, 2002). Dichas motivaciones
afectan las estrategias de negocio, de ahi que muchos empresarios no persiguen como
objetivo prioritario el crecimiento empresarial (D" Annunzio et al., 2008).

4. El entorno como generador/limitador de oportunidades de crecimiento que pueden
ser explotadas. Las pequefias empresas que crecen suelen desarrollar nichos de mercado
rentables y en expansion. Por ello, el entorno puede aportar a las pequefias empresas
oportunidades de crecimiento que pueden ser explotadas. Factores externos como los
aspectos institucionales, la localizacion regional, las condiciones del mercado o el
acceso al conocimiento permiten establecer diferencias en el crecimiento empresarial
entre sectores, regiones o paises.

Por su parte Garnsey (1998), sobre la base del trabajo de Penrose (1995), plantea un
modelo sistémico centrando la atencion en el crecimiento inicial de la empresa. Ella
describe a las empresas jovenes como marchando a través de procesos de resolucién de
problemas que a menudo tienen una dimensién secuencial. Las soluciones generan
nuevos problemas, pero al superar los problemas, el aprendizaje se produce en las
nuevas empresas, lo que constituye la base para una ampliacion del repertorio de
habilidades y soluciones. Una serie de mecanismos opera para reforzar el crecimiento
incluyendo las economias de aprendizaje identificadas por Penrose (1995), y las
presiones externas de las partes interesadas. Las restricciones claves al crecimiento
enfatizadas en este modelo son la capacidad de gestion para tratar con conocimientos e
informacion, coordinar y desplegar recursos, y asimilar efectivamente los nuevos
recursos en la organizacion. Pero el modelo también destaca la importancia de la
dependencia de la trayectoria previa y reconoce el impacto de las oportunidades en el
crecimiento y la supervivencia de la empresa.

2. CONTEXTUALIZACION DEL ESTUDIO Y METODOLOGIA
2.1 Sitio de la investigacion

La Argentina cuenta con un sector de Software y Servicios Informaticos (SSI) que se
ha venido expandiendo tanto en el mercado local como internacional, basandose
esencialmente en el proceso emprendedor que se genera para explotar las nuevas
oportunidades tecnoldgicas a partir de la capacidad y creatividad de sus recursos
humanos, la principal ventaja competitiva del pais en esta area. Al igual que en las
economias con sectores SSI muy desarrollados, en nuestro pais también existe una
predominancia de empresas chicas y una tendencia a la conformacién de clusters o
polos tecnolégicos (tales como los de Buenos Aires, Cérdoba, Rosario, Mendoza,
Tandil, Bariloche, Mar del Plata y Bahia Blanca).

En particular, la localidad de Tandil (Pcia de Buenos Aires), ocupa actualmente un
lugar destacado como proveedor de software y servicios informaticos en el marco de la
industria nacional, con un total aproximado de 75 empresas radicadas y mas de 1200
puestos de trabajo generados desde 2003, afio en que surge la iniciativa del Polo
Informaético, a partir de una iniciativa conjunta de la Universidad Nacional del Centro de
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la Provincia de Buenos Aires (UNICEN), y un grupo de empresas del sector que estaban
en busca de potenciar su crecimiento.

Estudios previos (D”Annunzio et al., 2008), nos permiten caracterizar el sector local
como un sector empresarial que opera en un mercado muy dinamico y competitivo y de
elevado cambio a partir de las continuas exigencias en materia de actualizacion
tecnoldgica e insercion internacional, compuesto en gran parte por empresas de reciente
creacion o relativamente jovenes y donde la mayor parte de los nuevos desarrollos
tienen una base cientifica y técnica generada a nivel de la localidad. El ndcleo
empresarial, si bien no es totalmente homogéneo, en general se conforma de personas
jévenes, graduados universitarios, con 10 o 15 afios de trayectoria profesional. Si bien
existen dentro del territorio empresas de gran tamafio (como por ej. Globant), se trata de
un tejido empresarial compuesto mayoritariamente por pequefias y medianas empresas
cuyas trayectorias evolutivas dan cuenta de distintos ritmos e intensidades en la
dindmica de crecimiento potencial.

2.2 Aspectos metodoldgicos

Para conocer la dindmica desplegada por las empresas de la localidad, se realiz6 en
una primera etapa un estudio cuantitativo sobre una base exploratoria (D”Annunzio et
al., 2010), que nos permitié analizar la existencia de asociacion entre la condicién de las
empresas -dinamicas o no dinamicas- pertenecientes a tres sectores de actividad bien
diferenciados de la localidad de Tandil (Pcia de BsAs). La joven trayectoria de las
experiencias locales, impacta en términos de informacion sistematizada sobre el
desempefio de las empresas y nos llevé a buscar una narrativa individualizada de los
fendmenos. Con tal fin, profundizamos especificamente en la dindmica de crecimiento
de las Pymes del Sector de Software y Servicios Informaticos, para lo cual
seleccionamos tres casos de empresas pertenecientes al Polo Informéatico de Tandil,
actualmente nucleadas en torno a la Camara de Empresas de Software y Servicios
Informéticos de Tandil (CEIPIT).

Se trata entonces de un estudio claramente orientado a la reconstruccion de
experiencias. En este marco, la perspectiva tedrica que posibilita la interpretacion de la
informacién parte de los supuestos que el proceso de crecimiento empresarial puede
variar en diferentes contextos y que puede ser abordado en diferentes niveles de analisis
Yy, por tanto, sugiere que el crecimiento debe ser estudiado con el foco de investigacién
puesto mas en analizar cobmo las empresas crecen que en explicar cuanto lo hacen
(McKelvie & Wiklund, 2010). En este sentido algunos autores proponen la adopcién de
metodologias de tipo interpretativa (Neergaard y Ulhoi, 2007) que facilitan la captura de
la diversidad, la exploracion de la complejidad, a partir de una vision ampliada de las
diversas modalidades que puede asumir el crecimiento (Brush yVanderWerf, 1992;
Chandler y Hanks, 1993; Delmar, 1997; Murphy et al., 1996; Weinzimmer et al., 1998;
Wiklund, 1998; Delmar et al., 2003; Wiklund et al., 2009).

De esta manera, consideramos que resulta esencial la reconstruccién de experiencias
a partir de la técnica de estudios de casos multiples (Yin, 1989), que permiten la
reconfiguracién de los factores que incidieron en los procesos de creacion y desarrollo
de las empresas del sector, el rol cumplido por sus diversos actores y la calidad de los
resultados obtenidos. La comprension de la experiencia y su impronta en la trayectoria
evolutiva de las empresas, permite capitalizar los aprendizajes generados en este
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recorrido y extraer las particularidades, pero considerando también las recurrencias que
permiten inferir algunas lecciones para el desarrollo del sector en la localidad.

Dados los objetivos del trabajo, se han seleccionado para su analisis tres empresas:
TEMP S.A.; Inter Ar S.R.L. y SFCentro S.R.L. que cumplen con los siguientes criterios:
a) pertenecen al sector de Software y Servicios Informéticos; b) han experimentado un
crecimiento de 20% o mas de facturacion acumulado en los ultimos 3 afios; ¢) han
incrementado en 25% o0 mas su plantel de personal en los dltimos 5 afios. Estas
empresas fueron identificadas a partir de un trabajo previo (D”Annunzio et al., 2010),
donde se relevd la totalidad de las empresas del sector (28), disponibles en la base de
datos del Registro Municipal de Empresas de Software a mayo de 2010.

3. PRESENTACION DE LOS CASOS DE ESTUDIO
3.1 CASO TEMP
Introduccion

Temp es una empresa dedicada al servicio de consultoria y desarrollo de sistemas
informéaticos fundada en 2006 por dos jovenes con orientacion emprendedora y
profesionales del &rea. La compafiia disefia, implementa y optimiza soluciones y
aplicaciones, y se especializa en el desarrollo de software offshore, testeos de productos,
disefio de interfaz de usuario y administracion de bases de datos (DBA). Sus
principales clientes se encuentran en Estados Unidos, Chile, Espafia, Brasil, Alemania y
en menor medida en Argentina. Comenzé con dos empleados y actualmente cuenta con
un staff de treinta personas entre ingenieros y disefiadores. Su facturacion se ha
duplicado todos los afios desde su creacion.

Figura 1
Al inicio
2010
(2007)
1t I ARRRRARRRRARASRARARRARARRARAN
Empleados
2 30
Aumento de Ventas + 1500%

Los emprendedores

Los dos emprendedores (hoy de 41 y 39 afios), cursaron sus estudios de Ingenieria en
la Facultad de Ciencias Exactas de la Universidad Nacional del Centro de la Provincia
de Buenos Aires (UNICEN). Se conocieron en 2005 cuando ambos trabajaban en IF una
empresa de Software que fue la principal promotora de la creacién del Polo Informaético
Tandil pero que terminé saliendo del mercado a fines de 2005.

Antes de fundar Temp, uno de los socios trabajo como consultor para corporaciones
y agencias del gobierno. Su experiencia en la industria incluye la administracion de
bases de datos, la elaboracion de planes tecnologicos y, fundamentalmente, roles de
consultoria y administracion en grandes organizaciones como Chubb Corporation,
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Grupo Pérez Companc, AFIP, Ministerio de Relaciones Internacionales, Comercio
Exterior y Culto. Durante la crisis de 2001-2002 esta emprendedora, que tenia sus hijas
muy pequefias, decidid regresar e instalarse con su familia nuevamente en la localidad
de Tandil, dejando de lado un futuro laboral prometedor. En 2005 conoce a su socio sin
tener un vinculo laboral muy cercano:

“(...) compartimos apenas uno o dos meses de trabajo. Ella
estaba saliendo de la empresa y yo estaba llegando.”

Por su parte, este joven desarrollé su carrera profesional en empresas dedicadas al
desarrollo de aplicaciones web. Desempefio la posicion de Gerente de Tecnologia en
Latin3 donde lidero el equipo técnico en Buenos Aires reportando directamente al
Director en Miami. Alli tenia la responsabilidad de administrar y monitorear numerosos
proyectos de grandes clientes (Nextel, Sony, Pepsi, Visa, GM, Dell) en la division
Latinoamericana de la empresa. En 2005 tenia ganas de regresar a Tandil. Desde IF,
donde trabajaba su novia, lo tentaban a trabajar en las oficinas que la empresa habia
abierto en dicha ciudad. En aquel momento la empresa contaba con diez empleados y
planteaba una estrategia de negocio que podia visualizarse como de alto riesgo. El
propio emprendedor cuenta al respecto de esta experiencia:

“(...) ellos impulsaron mucho el Polo Informadatico, invirtieron
mucho, incluso fueron los que trajeron fibra optica...después les
fue mal...la empresa tenia dos wunidades: software y
language...al area de language le fue bien, hoy tiene mads de
100 personas...pero la de software quebro...Crecio mucho en
estructura, generd una infraestructura como para venderle a
grandes compafiias y la verdad es que es dificil venderle a
grandes compafiias cuando sos una empresa chica. No tenés
nombre, no tenés historia y un gerente de una multinacional
cuando tiene que decidir a quién contratar para un proyecto,
termina eligiendo lo mas seguro...eligen grandes consultoras,
que le dan garantia. Si hay fallas no le pueden decir nada...en
cambio si eligen a una empresa pequefia, la responsabilidad es
de ellos, y no estan dispuestos en general a jugarse ”.

Finalmente en 2005, IF tenia tres grandes proyectos en marcha y parecia mas estable,
pero el emprendedor decide renunciar a su trabajo en Buenos Aires y regresar a Tandil
para trabajar en la empresa. Dos meses mas tarde, dos de los tres proyectos en marcha
(uno para una empresa finlandesa y otro para una de EEUU) se caen. El no llego ni
siquiera a participar de estos proyectos y ya se quedaba sin trabajo. Habia establecido
una relacion cordial y cercana con el CEO de la compafiia y no fue despedido en ese
momento, pero tuvo que continuar trabajando en algunos proyectos mas chicos desde su
casa. A los seis meses, su novia lo llama para proponerle trabajar juntos. Ella tenia
contacto con una empresa de Chile que estaba interesada en ciertos desarrollos y estaba
pensando en abrir una pequefia oficina con dos o tres personas. De esta manera
decidieron juntarse y crear Temp.

Los emprendedores sefialan que la trayectoria previa desarrollada por cada uno les
permite hoy integrar sus capacidades en la gestion del negocio:
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“(...) nos complementamos porque ella tiene mds esa
experiencia de corporacion, la vision mas del cliente, y yo tengo
la experiencia de trabajar en aspectos técnicos en empresas
similares a la que tenemos hoy nosotros...”

Esto hace que la socia emprendedora sea quien actualmente asume en particular el
rol de alinear la compaiiia tanto hacia dentro como hacia afuera. Esto significa, facilitar
los negocios de la compafiia y guiar a los integrantes de Temp hacia los objetivos
centrales. Por su parte, el socio emprendedor lidera el grupo de operaciones y
tecnologias de la empresa. Es responsable de las actividades de 1+D con especial foco
en el desarrollo de nuevos productos y estrategias.

La empresa

La empresa esta orientada fundamentalmente al desarrollo de software offshore,
testeos, disefio de interfaz de usuario y consultoria de DBA. Si bien tienen un par de
proyectos tendientes a generar productos propios, el foco actual del negocio esta en el
desarrollo para terceros. La principal razén es que desarrollar un producto demanda
mucho tiempo y dinero y los riesgos involucrados son muy altos. Incluso se han
recibido subsidios para su financiacién, pero su afectacion y puesta en practica les
significo cierta dificultad:

“(...) los subsidios que actualmente existen para el sector son
muy buenos, hay mucho apoyo, pero es dificil
aprovecharlos...en general lo usds para reponer dinero que ya
pusiste, y por eso lo terminan aprovechando mas los que tienen
espalda para bancar el desarrollo y recuperar la plata en un
ano y medio...una empresa chica si tiene que esperar ese
tiempo, se murid. Entonces no funciona para lo que deberia, que

’

es financiar el crecimiento...”.
Por otra parte:

“(...) es muy dificil desarrollar productos, porque colocar un
producto en el mercado es muy dificil y es caro, los tiempos se
estiran muchisimo...si mirds a los que les fue bien son
emprendedores que estdn apasionados con un producto y le
dedican un afio de trabajo gratis, lo prueban y una vez que anda
recién ahi consiguen inversores...esos productos estan muy
empujados por el tipo que lo estd haciendo, cuando ponés
empleados y no tenés tiempo para estar atrds de eso, es muy
dificil recuperar lo que invertiste...y es riesgoso. Lo que hicimos
fue implementar lo que Ilamamos Proyectos
Personales....Temperies le brinda a cualquier empleado que
esté dispuesto a llevar adelante una idea, infraestructura de
apoyo para que lo desarrolle en los tiempos libres. Lo
financiamos, se le pone disefio grafico, testing, servidores, pero
él pone su esfuerzo, su tiempo libre...si funciona termina siendo
un spin off en el que participamos en algun porcentaje... " .
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En cuanto al posicionamiento, desde sus inicios la empresa ha trabajado casi en
forma exclusiva para el mercado externo y forma parte de sus planes seguir haciéndolo.
Los principales destinos han sido Chile, Estados Unidos y Alemania. Los motivos por
los cuales la empresa prefiere operar para el mercado externo incluyen beneficios
econodmicos vinculados al tipo de cambio y también ventajas no econémicas, como un
criterio de negocios mas practico por parte de los clientes Europeos y Norteamericanos,
que acorta tiempos de respuesta para aceptar/rechazar propuestas, por ejemplo; y hace
que la relacién proveedor cliente sea mas clara y transparente, y la relacion esfuerzo-
resultado mas conveniente. En este momento la empresa aspira posicionarse en el
mercado norteamericano como un proveedor de calidad en el segmento de empresas
start up.

En relacion a las ventajas derivadas de un tipo de cambio alto, si bien las diferencias
no son ni remotamente lo que eran inmediatamente después del periodo post
devaluacidn, siguen existiendo diferencias de costos, en particular en relacion a paises
de la Unién Europea como Alemania, donde el costo de mano de obra calificada es muy
elevado y escaso en relacion a la demanda (una hora de consultoria en Alemania cuesta
aproximadamente entre 80 y 100 euros, mientras en Argentina cuesta entre 20 y 25
euros).

Los principales competidores son otras empresas, en algunos casos pymes y en otros
grandes, localizadas en India y en China, donde la tercerizacion resulta aun mas
conveniente en términos de costos. Sin embargo, existen algunas ventajas que permiten
aun competir con esos mercados. En particular son importantes la calidad de
producto/servicio, resultado de una formacion profesional sélida en el &rea de Ingenieria
de Software, la ubicacidén geogréafica, el huso horario compatible con el de nuestros
principales clientes, y la afinidad cultural con los paises europeos y Estados Unidos que
son los principales demandantes:

“(...) ir a china a ellos les resultaria mas facil, pero hay temas
culturales que a veces nos juegan a favor....por ejemplo, para
nuestro cliente de Alemania que es un mayorista de turismo, que
la gente con la que trabajan entienda el negocio es central,
porque un solo dia que no funcione el booking es mucho dinero
que se pierde, entonces es importante para ellos saber que hay
un grupo que entiende sus necesidades...y en eso las diferencias
culturales, de idioma, huso horario, etc. nos beneficia...”

“(...) una empresa de Estados Unidos con la que tenemos
contacto nos contaba que trabajaron con un grupo de India en
el desarrollo de un proyecto durante 6 meses, pero no pudieron
continuar porque las cuestiones de disefio no cumplian los
criterios de estética de Occidente ...en cambio en Buenos Aires
hay mucha cantidad de excelentes diseniadores...eso es una
ventaja que hay que aprovechar...”

Las etapas de evolucion del negocio estan intimamente asociadas a su expansion
comercial. Como menciona uno de los socios:
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“«“

uestros grandes hitos se producen de la mano de conquistar
nuevos clientes...en empresas de tamarno pequenio, conseguir un
cliente que compra un proyecto de desarrollo a largo plazo de 4
0 5 personas significa cambios internos enormes’’(...)

La primera etapa identificable, tiene que ver con los primeros afios de vida de la
empresa y se caracteriza fundamentalmente por la dependencia total a un Unico cliente,
en este caso una empresa chilena dedicada al respaldo, proteccion y recuperacion de
datos, con quienes comenzaron teniendo una relacion como proveedores y luego de
socios. En los inicios trabajaron desde sus propias casas y al poco tiempo alquilaron un
departamento para instalar la oficina de desarrollo, en la que trabajaban los socios y dos
empleados. En estas condiciones la capacidad de negociacion de Temperies era bastante
baja:

“Empezaron proponiendo que fuésemos su proveedor...pero
enseguida quisieron ser socios. Nosotros no podiamos decidir
mucho, negocidbamos pero con muchas limitaciones...la cancha
la marcaban ellos, por suerte lo que no estuvimos dispuestos a
negociar desde el principio, fue exclusividad, eramos una
empresa independiente y podiamos buscar otros clientes.
Finalmente quedamos nosotros con el 52% y ellos con el 48%
de la empresa. Era dificil trabajar porque nos fijaban el precio,
no teniamos ganancias, solo sacdbamos nuestro sueldo y nada
mas...estuvimos unos meses trabajando asi, hasta que aparecio
un cliente de EEUU, por un contacto que tenia yo en Buenos
Aires de un comparsiero de trabajo mio” ...

Con este nuevo cliente de EEUU, que llega en un momento clave para la empresa, se
inicia una nueva etapa. La compafiia chilena se habia fusionado con otra y comenzaban
a cambiar las condiciones, presionando fuertemente para convertir a Temperies en una
oficina de desarrollo propia. La aparicion de este cliente, les permitié mantenerse firmes
en la decision de continuar siendo una compafiia independiente, sin poner en riesgo la
continuidad del negocio:

“La segunda etapa importante es cuando aparece un cliente de
EEUU...era nuestro primer proyecto fuera de ellos (la empresa
chilena), eran solo 2 o tres personas, pero fue muy importante
porque era duplicar nuestro tamafio en ese momento, y nos
permitia independizarnos de lo de chile a un valor mucho mas
alto... lo de chile no era un cliente real, ellos nos pagaban los
costos y un sueldo, pero éramos un proveedor cautivo...a partir
de ahi empezamos a administrar, pudimos decidir si crecer 0 no
crecer, que equipo queriamos comprar, sin  pedir
permiso...nuestro primer proyecto real para un cliente, y
ademas fue muy extendido en el tiempo y nos permitié pararnos
con la gente de Chile para negociar de otra forma...”

Al final la relacién con la empresa chilena se fue diluyendo de a poco, pero dur6
bastante tiempo maés, porque a pesar de las presiones ambas compafias aun se
necesitaban mutuamente en ese momento.
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Entre tanto, la empresa sumaba un nuevo cliente por intermedio del ex gerente de
Oracle y fundador de Idea Factory, con quien Maximiliano mantenia muy buen vinculo.
Este habia estado viajando por Europa haciendo networking, y habia conseguido una
compafiia alemana (VTours) interesada en llevar adelante un proyecto de desarrollo de
software fuera de Alemania. Se trataba de un proyecto que significaba para Temp
duplicar su tamafio y posicionarse hacia el futuro de un modo distinto:

“(...) VTours de Alemania es el proyecto mas estable que
tenemos. Cuando aparecio ese cliente tuvimos que contratar
gente, nos aumentd mucho la facturacion, nos dio mas
estabilidad...nos animamos a pensar y hacer otras cosas...”

La red de contacto de los emprendedores resultd ser un eslabon especialmente clave
en esta etapa en la que ambos clientes llegaron de la mano de personas que actian a
modo de “intermediarios” entre clientes remotos y la empresa. De hecho, se reconoce
que la estrategia de networking es un elemento central dentro de la estrategia comercial
de Temperies dado que como pyme no dispone de presupuestos que le permitan
establecer estrategias comerciales para competir con las grandes empresas en los puntos
de contacto directo con los clientes:

“(...) el mundo del software es muy conectado y es bastante
chico, entonces tener buen vinculo es fundamental....en Buenos
Aires todos se conocen entre si...Ernesto penso en mi para el
proyecto con los alemanes, porque a pesar de lo que habia
sucedido con Idea Factory yo siempre mantuve la relacion...la
estrategia comercial es mucho de networking...no existe la
publicidad en este sector...Para ir a una ronda de negocios y
volver con un cliente tenés que tener mucha plata...las grandes
empresas invierten mas de 150000 dolares en un evento y
pueden asumir ese riesgo...”".

La tercera etapa comienza con el primer cliente obtenido en forma directa por la
empresa. Se trata de Lending Club, un sitio web de préstamos personales que conecta a
inversores y prestatarios, quien ha recibido inversiones en los Gltimos afios por méas de
25 millones de ddlares. Representa un hito importante, pues como reconocen los
mismos emprendedores:

“(...) a nosotros lo que mas nos cuesta desarrollar es lo
comercial...nos tenemos que poner creativos, y es donde menos
formacion tenemos, por eso decidimos hacer el MBA (...) las
empresas grandes se especializan. Por ejemplo Oracle...todos
sus clientes son grandes”.

Actualmente la empresa se plantea nuevos desafios que abren la puerta hacia una
nueva etapa: la de la especializacion en tecnologias no masivas que requieren procesos
de aprendizaje mas prolongados, y la de la expansion hacia el principal mercado
objetivo de la empresa que es Estados Unidos. Para ello, estan pensando en buscar
inversores en el corto plazo y radicarse (uno 0 ambos emprendedores) por un tiempo en
Estados Unidos para hacer networking:
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“...para nosotros es importante una oficina o no sé si una
oficina pero una presencia en el mercado objetivo de Estados
Unidos y estamos trabajando en eso para el futuro inmediato.
Estamos viendo un camino de especializacién, que nos permita
salir de este desarrollo para terceros donde te compite
cualquiera sin valor agregado. Un camino de especializacion
donde no necesitemos escalar tanto en nimero de gente para
lograr crecer, porque ahi existe una limitacion...Esto te lo
permite el especializarte en ciertas tecnologias que no son tan
masivas y que llevan cierto tiempo de aprendizaje...lo cual
genera una barrera y no cualquiera te puede competir” ...

La empresa se encuentra desarrollando productos, junto a consultores de Oracle, de
basqueda de texto libre, y ya comenzd a brindar servicios méas especializados de DBA
(Administracion de Bases de Datos) y Testing. Al mismo tiempo comienza a desarrollar
capacidades en el area de desarrollo de software para mobile, que es un mercado que se
prevé tenga un crecimiento acelerado.

Los cambios estratégicos planteados, han significado también cambios a nivel de la
estructura y la gestion interna de los proyectos:

“....hemos organizado la empresa en areas de especializacion,
hacemos una reunion semestral, donde cada uno elige en que
area quiere trabajar. Cada una tiene su propia capacitacion,
sus tiempos, actividades, objetivos, su lider...las dreas son DBA,
ingenieria, front ten y testing.”

Cuando comenzaron, la falta de experiencia empresarial y la limitacion de recursos,
hicieron que sus expectativas de crecimiento no fueran muy ambiciosas. Con el tiempo
y la experiencia de trabajo adquirida, en particular en aspectos vinculados a la gestién
de negocios, las ambiciones de crecimiento fueron creciendo. Actualmente estan
pensando en un modelo de negocios donde Tandil concentre un grupo importante de
profesionales seniors, con sélida capacidad de gestién y administracién de proyectos,
que dirija actividades de oficinas instaladas en lugares de contratacion de RRHH mas
baratos y masivos. Esto fundamentalmente porque el mercado laboral de Tandil para el
area de software y servicios informaticos, se encuentra actualmente saturado y resulta
muy dificil acceder a este recurso clave para las empresas del sector:

“...En ese momento (cuando empezamos) pensabamos que mas
de cincuenta personas no era algo que podiamos
manejar....ahora ya no pensamos eso...vemos que tenemos
buenas chances. La experiencia con la gente de chile nos
permitio aprender a planificar, nos abrieron la cabeza, nos
hicieron ver que no se puede improvisar, que hay que fijarse
objetivos, y aunque no siempre lo hacemos... cuando no lo
hacemos sabemos que estamos en faltal Hoy no sé si tiene
sentido crecer mas de 60/70 personas aca en Tandil, porque eso
incrementaria mucho los costos, tenés que ir a pelearte con
otras empresas por la gente porque ya no hay...asi que
pensamos que si crecemos lo hacemos en otro lado...”
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Este modelo es el que han utilizado otras compafiias, como por ejemplo Globant, que
ya ha instalado oficinas de desarrollo en distintas provincias del interior del pais, como
Tucuméan, Mendoza, Chaco y Cérdoba. Esto es un fendmeno nuevo, que tiene impactos
positivos en muchos sentidos, pero fundamentalmente en términos de generar
oportunidades laborales para los graduados de las regiones del interior del pais que ya
no tienen como Unica salida migrar hacia la Ciudad de Buenos Aires.

Las preocupaciones fueron también cambiando de una etapa a otra. Al comenzar, la
oferta de ingenieros era mayor a la demanda en el mercado local y era relativamente
facil conseguir recursos humanos capacitados dispuestos a acompafiar el crecimiento del
negocio. La preocupacion central pasaba por la busqueda de clientes y el acceso a
nuevos mercados, que le permitiria a la empresa salir de una situacion de dependencia
casi total de su cliente en Chile. A pesar de esto la percepcion sobre los riesgos del
negocio era baja, pues se tenia garantizada la supervivencia. Con el tiempo, la nueva
situacion de la empresa y las nuevas condiciones de mercado, incrementaron la
percepcion de riesgo y reorientaron la preocupacion central hacia nuevos procesos: la
gestion de proyectos y la gestion de recursos humanos. La oportunidad de crecimiento
encuentra una tension en la dificultad de acceder al recurso clave para el crecimiento:
los recursos humanos. Esta contradiccidn entre proyectos temporales (que comienzan y
terminan permanentemente) y recursos que al incorporarse a la empresa, resulta
fundamental retener, hacen que las capacidades de gestion se conviertan en un elemento
clave de éxito en estas empresas.

“...al principio sentiamos que la empresa no tenia mucho
riesgo, porque la gente de Chile, pagaba los costos y aseguraba
ingresos como para retirar un sueldo acorde a la experiencia
que teniamos. No teniamos la incertidumbre de alguien que
empieza sin nada...con el tiempo a medida que vas creciendo te
cuesta mas administrar el riesgo...aunque te propongas no
tener ningln cliente que represente mas de 30% de la
facturacion, cuando se presenta un proyecto importante lo
tomds, porque ese es tu negocio...con cada proyecto vas
incorporando gente, generalmente nunca salis a contratar diez
personas para armar un equipo porque eso €S muy riesgoso en
términos de la calidad del producto...esos riesgos no los tomds.
Los proyectos no son indefinidos, empiezan y terminan...
ademas puede no funcionar, que es lo mas probable entonces lo
que tenemos que hacer es tratar de calzar muy bien proyectos
gue van terminando con otros que empiezan y tratar de
gestionar la gente de manera que no sea necesario contratar el
total de personas que implica el proyecto nuevo...pero eso €S
dificil...”
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Cuadro 1: Evolucién del Proceso Empresarial de TEMP

Etapa | - 2005
CLIENTE UNICO

Etapa Il - 2007
INTERMEDIACION

Etapa Il - 2009
VENTA DIRECTA

Etapa IV - 2011

INTERNACIO-
NALIZACION

¢A QUIEN?

Clientes Y Mercados

¢, Cémo han variado los
clientes y mercados a
los que se dirige Temp?

Cliente Gnico

Clientes en EEUU y
Alemania obtenidos por
intermediacion

Primer cliente directo de
la empresa

Posicionamiento en el
mercado norteamericano
de start-up

¢QUE?

Productos y Servicios

Centro de desarrollo de
una Unica compafiia

Desarrollo para una
cartera ampliada de
clientes

Desarrollo para una
cartera ampliada de

Especializacién en
tecnologias de
blsqueda de texto libre
para Oracle. DBA 'y

3 ] clientes Testing. Software para

¢,Cémo ha variado la mobile,
oferta de valor a lo largo
del tiempo?
¢:COMO?

Modelo de negocio y ;

capacidades Cercania al mercado

Bajo Costo Networking norteamericano

¢,Cémo ha evolucionado
el modelo de negocio y
sus capacidades
béasicas?

Especializacion

ENFASIS

¢ Cudl ha sido la
principal preocupacion
en cada una de las
fases?

3.2

Introduccion

Busqueda de nuevos
clientes y mercados

Preocupacion por lograr
estandares de calidad
de servicio.

Gestion de proyectos y
de personas

Fuente: Elaboracion propia

CASO: InterAR

Preocupacion por la
tecnologia y la
internacionalizacion.

InterAr inicio sus actividades en 2004, de la mano de su duefio como un Centro de
Investigacion y Desarrollo de Soluciones para Internet del grupo tecnoldgico espafiol,
pionero en el sector TIC, creado en 1995 y que actualmente cuenta con més de 240
personas entre Girona, Barcelona, Madrid, Buenos Aires y Silicon Valley; e integrado
por compaiiias dedicadas a soluciones de seguridad del correo electronico; negocio

online y tecnologias de la Informacion)
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innovadoras. La empresa comenz6 con dos empleados y actualmente cuenta con setenta
empleados.

Figura 2
Al inicio
(2004)

2010
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Empleados -~ ~-TSSTSsSsssssssssssissssssos
? SRRRRRARAI
70
Aumento de Ventas +9900%

El emprendedor

Es un joven de 40 afios, Ingeniero en Sistemas recibido en la Facultad de Ciencias
Exactas de la Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos Aires
(UNICEN) y flamante Master en Administracion de Negocios de la misma universidad.
Antes de asumir como CEO de la empresa en Argentina, trabajo en Buenos Aires para
Ford. En la crisis de 2001-2002 evalla seriamente la posibilidad de migrar a Espafia,
donde tenia familiares, para continuar su carrera alli. Comenzé a enviar su historia de
vida a empresas espariolas por intermedio de unos primos, hasta que un amigo de éstos
que trabajaba en una empresa de tecnologia en Espafia lo contacta y le ofrece trabajar
alla. Luego de un periodo de negociacion convence a la empresa espafiola de crear una
oficina de desarrollo en Argentina, dadas las ventajas de costos que existian en ese
momento. Durante casi un afio, continud trabajando en Ford y coordinando todo para
poner en marcha la empresa en Tandil, hasta que se constituy6 la empresa legalmente y
entonces decidié abandonar Ford y radicarse en Tandil para poner la empresa en
marcha:

“El me contaba las necesidades que habia de gente alla, y yo
conocia la realidad en Tandil, donde los ingenieros que se
recibian no tenian donde trabajar, tenian que emigrar a Buenos
Aires. Entonces les presenté un plan con costos, perfil de la
universidad y los recursos humanos en el lugar, con la
propuesta de armar la empresa acd en Tandil. A ellos les
interes6. Fue una persona muy abierta, porque no nos
conociamos...y tenian que mandar dinero para aca, cuando en
Espafia en ese momento no se veia a Argentina como
confiable....”

La empresa

InterAr es una empresa de un grupo espafiol, cuya misién es inventar, crear y
consolidar empresas innovadoras y globales, que ofrecen productos o servicios
relacionados con Internet. Cada empresa del grupo tiene independencia en relacion a la
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gestion interna, fijan sus propios objetivos, planes y estrategias, aunque deben luego
consolidar los resultados a nivel de grupo.

El crecimiento de la empresa ha estado intimamente ligado a la consolidacion del
grupo y el surgimiento de nuevas empresas dentro de éste, y a las redes de contacto que
genera la movilidad laboral de los CEOs de éstas compafiias. Inicialmente realizaban
desarrollos solo para la casa matriz, mientras que en la actualidad extendieron sus
servicios al resto de las empresas del grupo y a algunas que ya estan fuera de éste:

“Lo que sucede es que algunas empresas que son del grupo
después se van vendiendo. Por ejemplo el producto “S” era de
la empresa espafiola originalmente, después pasé a ser
propiedad de un grupo de inversores de riesgo, despues fue
adquirida por un CEO de la compafia, hasta que finalmente fue
comprada por un holding de Catalufia. La estrategia de la
empresa es desarrollar proyectos innovadores que despues se
venden. No les interesa quedarse con la empresa, quieren
agrandar la torta. Si tienen un proyecto le buscan inversion
para hacerlo crecer.”

“Las redes también ya pueden empezar a actuar como
referencias en el exterior...alguien que trabajaba en Girona al
principio por ejemplo, hoy esta como gerente en Barcelona y
tiene contactos con todas partes del mundo”.

InterAr tiene la posibilidad de vender en forma directa, sin pasar por la central para
la comercializacion de sus productos. De hecho en algunos casos lo hacen, pero en la
practica la empresa se dedica fundamentalmente al desarrollo de software y marketing
on-line, y se especializa en los procesos técnicos de desarrollo, mientras la
comercializacion y el contacto con los clientes se deja, casi en todos los casos, en manos
de la central espafiola dado que es mas facil acceder a clientes europeos a través de la
referencia de la empresa en Espafia:

“Aca desarrollamos productos como por ejemplo un antispam
que utiliza Panda o Telefonica, que se venden en todo el mundo.
El software se desarrolla desde acd y se hace el soporte...la
empresa desde alla (Espafia) se especializd en la parte
comercial y el contacto con el cliente. La parte técnica se
desarrolla aca y la parte comercial se desarrolla alla...”

De acuerdo al CEO, en las primeras etapas los factores que mas ayudaron al
crecimiento fueron: la disponibilidad en el mercado de una cantidad suficiente de
profesionales sin experiencia pero con muy buena formacién, y un tipo de cambio que
hacia muy competitivo al sector a nivel internacional. El principal obstaculo lo
representaba la infraestructura fisica y de telecomunicaciones existente en Tandil en
aquel momento. Actualmente, las condiciones del mercado de trabajo son muy
diferentes. Existe una cantidad de gente con amplia experiencia, pero el mercado se
encuentra saturado y es dificil atraer y retener talentos especialmente para las pequefias
y medianas empresas:
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“Hoy el mercado es totalmente distinto. En aquel momento solo
habia junior, no habia experiencia, solo algunos que venian de
Buenos Aires. Hoy el mercado estd mas maduro, se puede
vender mas sobre la base de la calidad y la experiencia que ya
tenemos. Antes solo podiamos vender servicio por costos”.

En cuanto a las ventajas derivadas de un tipo de cambio alto, hoy ya no son tan
significativas como al inicio, en especial en relacion al mercado Espafiol, donde la crisis
econdémica y un mayor indice de desempleo han disminuido los costos laborales. Esto
ha impulsado a la empresa a reorientar sus estrategias hacia la diferenciacion de
productos y servicios:

“Hoy pensamos en vender mas calidad que costo porque ya con
Espafa por ejemplo no hay diferencia, con EEUU puede ser,
pero con Espafa casi no hay diferencia de costos. Al principio
tratar de vender calidad con un pais en Ilamas era imposible.
Hoy si podemos vender una empresa que tiene 7 u 8 afios de
experiencia, que ha desarrollado un par de proyectos
internacionales que funcionaron, que fueron exitosos...”

Las preocupaciones al comienzo fueron lograr calidad de producto y mejorar la
calidad de los procesos, para lo cual trabajaron fuertemente en capacitacion y en
certificacion de normas de calidad de acuerdo a los estdndares de 1SO 9001. Con el
tiempo fue pasar de un modelo de empresa que brindaba servicios y trabajaba con
pequefios proyectos solicitados por la empresa central, a un modelo de empresa con un
area fuerte de desarrollo, donde se incubaran proyectos propios, llegando a un formato
tipico de incubadora.

La principal ventaja competitiva de la empresa es el know-how adquirido en gestion
de proyectos y el desarrollo de start-up, aportando valor no solo en la etapa de
desarrollo sino también en la generacién de innovaciones de producto. Muchos
proyectos se mantienen en Argentina actualmente no por una cuestion de costos, sino
por el aprendizaje y el conocimiento que ha acumulado el equipo de desarrollo. La
empresa se apoya fuertemente en la Universidad Nacional del Centro con quien tiene
acuerdos de cooperacion, especificamente para las etapas de definicion técnica de
nuevos producto:

“Por ejemplo, en el desarrollo de uno de los productos hubo un
referente de investigacion de la Universidad que trabajo con
nosotros...definiendo a nivel técnico parte importante del
producto, y eso nos permitio que cuando se presenté el producto
a Telefonica, el antispam tuviera escalabilidad frente a otros
productos que tuvieron problemas...”

Las debilidades que se reconocen a la hora de plantear una estrategia de crecimiento
autonoma sobre la base de productos propios, son las dificultades para acceder a
financiamiento para el desarrollo de nuevos productos y, mas adn, la dificultad para
Ilegar en forma directa a clientes internacionales, sumado a un mercado interno que no
tiene capacidad para absorber proyectos de cierto nivel de innovacion.
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Cuadro 2: Evolucién del Proceso Empresarial de InterAR

Etapal

Servicios

Etapa Il

Desarrollos propios

Etapa lll

Incubacion de proyectos

¢A QUIEN?

Clientes Y Mercados

¢, Cémo han variado los
clientes y mercados a los
que se dirige Temperies

Casa matriz espafiola

Matrix
Zyncro

Conzentra

¢QUE?

Productos y Servicios

¢ Coémo ha variado la oferta
de valor a lo largo del
tiempo?

Prestacion de Servicios de
Consultoria de Software

Desarrollo de productos
propios (Ej: Anti Spam)

Incubacién de Proyectos y
generacion de star-up

cOMO

Modelo de negocios y
capacidades

¢, Cémo ha evolucionado el
modelo de negocio y sus
capacidades béasicas?

Know-how en gestion de

proyectos y desarrollo de

start-up, innovaciones de
producto

ENFASIS

¢, Cudl ha sido la principal
preocupacion en cada una
de las fases?

Alcanzar calidad en
Servicios y procesos

Consolidar equipos de
trabajo con experiencia en
el desarrollo de productos

para el mercado
internacional

Fuente: elaboracién propia

3.3 CASO: SFCentro

Introduccion

SFCentro fue creada en el afio 2006 por tres socios, Ingenieros en Sistemas. Es una
empresa IT dedicada al desarrollo de software, consultorias y soluciones de integracion
con tecnologias Java para entidades del sector publico y privado, que actualmente se
orienta casi en forma exclusiva al mercado interno.

Empleados

Figura 3

Al inicio

Aumento de Ventas
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Los emprendedores

La direccion de la empresa estd en manos de los socios que se conocieron mientras
efectuaban su carrera de grado en la Facultad de Ciencias Exactas de la Universidad
Nacional del Centro (UNICEN). Hoy cuentan entre 38 y 43 afios.

Al momento de crear la empresa uno de los socios estaba trabajando como
programador senior, para Ford Motor Company. Otro tenia una sélida experiencia
técnica como desarrollador JAVA para Oracle y Mobile Computing, y el tercero estaba
viviendo en Espafia y trabajando como Project Leader para Thales, una empresa
multinacional de consultoria tecnoldgica.

Después de varios afios en el exterior éste ultimo socio decide, por motivos
personales, regresar a Argentina manteniendo el vinculo laboral con la compafiia
espafnola trabajando desde aqui y viajando de manera regular a Espafia durante un
tiempo. Instalado en Argentina, decide formar un equipo de trabajo para realizar de
manera simultanea algunos trabajos en forma independiente. Ahi se contacta
nuevamente con sus dos colegas, con quienes habia compartido algunos cursos en la
universidad, quienes también estaban interesados en trabajar de manera autbnoma.
Deciden por una cuestion de costos compartir inicialmente espacio fisico y algunos
gastos de oficina, sin trabajar aun de manera conjunta. En 2007, uno de ellos estaba
trabajando en un proyecto para una empresa de Buenos Aires y tenia dos empleados vy el
otro habia conseguido un proyecto de desarrollo para el sector publico, y es ahi cuando
deciden asociarse y formar la empresa SFCentro, para optimizar recursos, capacidades y
tiempos. En ese momento, renuncian a sus trabajos y nuestro emprendedor entrevistado,
se desvincula por completo de la consultora espafiola:

“Los tres que ahora somos socios teniamos algunos proyectos y
compartiamos espacio fisico y gastos de oficina...entonces
pensamos por qué no nos juntamos y armamos algo mas grande,
porque en algin momento a uno le podia ir bien y a otro no
tanto y ademas nos podia faltar gente, entonces decidimos unir
los distintos proyectos y formar la empresa, ya mas 0 menos
nos conociamos y sabiamos que podiamos llevarnos
bien....” “El gran desafio cuando me vine de Espana fue tratar
de armar una empresa porque como empleado no iba a tener las
mismas posibilidades que alld... Eso es lo que me
motivaba...saber hasta donde podia hacer crecer mi propia
empresa’

La empresa

La empresa esta focalizada en dar servicios de desarrollo de software a medida, con
especialidad en tecnologias Java. Los servicios se comercializan bajo dos modalidades
diferentes:
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Cuadro 3
Término de Definicion
Servicio
Time Material Contrato en el cual la empresa se compromete a entregar un servicio o producto de

acuerdo al tiempo consumido para terminar su realizacién de acuerdo a las necesidades
que el cliente le ha manifestado y el cliente, por su lado, se obliga a pagar un precio fijo
por hora.

Fixed Price | Contrato en el cual la empresa se compromete a entregar el servicio o producto en base a
las necesidades que el cliente le ha manifestado y el cliente, por su lado, se obliga a
pagar un precio fijo.

La empresa ofrece también servicios de consultoria e integracion, pero estos
representan solo un 10% del total de su facturacion. EI 90% corresponde a servicios de
software factory.

La posibilidad de sostener la empresa en el tiempo y hacerla crecer ha estado, desde
el punto de vista de los emprendedores, ligada fundamentalmente a ciertos recursos y
capacidades. En particular consideran que ha sido clave contar entre el equipo directivo
con un perfil técnico muy especifico, que garantice calidad y solidez técnica de las
soluciones ofrecidas y capacidad de cumplir con los plazos y condiciones acordados con
el cliente. También han sido fundamentales las redes de contacto de los emprendedores,
pues se considera que para las PyMes del sector, representan un recurso estratégico
indispensable para la comercializacion de productos/servicios:

“Los proyectos que obtuvimos siempre fueron por contactos,
por referencias y sigue siendo asi. Al principio los contactos
generados en la facultad con profesores. Después por gente que
te conoce y sabe como trabajas. Este es un sector donde no
vendes, te vienen a buscar y después si es importante hacer
buena letra...Hagas publicidad, o lo que hagas, si alguien no da
una referencia tuya, no vendes. Esto cuando sos una empresa
pequena...si sos Deloit eso no pasa...”

“En el sector de software si arrancas de cero alguien tiene que
tomar un perfil técnico muy especifico en el que confias la
solucion tecnoldgica, porque continuas teniendo proyectos si lo
que entregas cumple con los tiempos pero ademés funciona
bien...primero los clientes llegan por contacto, pero después
tenés que demostrar calidad...”

Los primeros afios se caracterizaron por un gran entusiasmo por parte de los
emprendedores, un riesgo acotado por proyectos que garantizaban un plazo de trabajo
minimo de dos afios, pero con un nivel alto de desorganizacién interna. Los
emprendedores se superponian en actividades y responsabilidades. La certificacion con
Normas 1SO 9001 en 2009, les permitié ordenar la gestion interna: uno se abocé a
dirigir las cuestiones estrictamente técnicas, otro se orientd a la gestion de los proyectos
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y otro a la gestion con el cliente, optimizar la gestion de proyectos, reducir costos y
posicionarse mejor en términos de calidad de producto.

El modelo de negocios actual esta orientado a garantizar los recursos minimos
necesarios para el funcionamiento, por medio de la comercializacion de paquetes de
horas de desarrollo con escaso nivel de diferenciacion, pero comenzar a desarrollar
productos llave en mano que cumplan estandares mas altos de calidad y diferenciacion
para segmentos especificos, para potenciar el crecimiento a futuro. El desarrollo de
productos propios que puedan ser comercializados en el mercado externo se ve como
una alternativa poco viable dada las condiciones actuales de recursos y capacidades:

“Casi ninguna de las empresas que se estd creando en
Argentina en el area de software en este momento, surge a
partir de desarrollos de nuevos productos innovadores, porque
el desarrollo es posible pero la comercializacion en el mercado
mundial es muy dificil”

Como desafios a futuro la empresa encuentra que necesita asumir una orientacién
estratégica mas activa, que le permita potenciar sus oportunidades de crecimiento,
asumiendo riesgos que hasta el momento no se han animado a asumir. Consideran que
generar capacidades de planificacion y gestion estratégica y comercial, son elementos
indispensables para avanzar en este proceso, pues hasta el momento el crecimiento se ha
dado de un modo espontaneo, sin un proceso formal de planificacion estratégica.

4. ANALISIS DE LOS CASOS Y COMENTARIOS FINALES

Del andlisis de la informacién que ofrecen los casos presentados, es posible
identificar una serie de hechos que sirven de base para comprender el proceso de
crecimiento de las pequefias y medianas empresas del sector de Software y Servicios
Informéaticos. Estas empresas tienen asociados procesos de crecimiento a una
combinacién de factores relacionados al emprendedor, a la gestion empresarial -en
términos de orientacion estratégica- y, en alguna medida, al dinamismo del entorno
donde opera la empresa. En particular es posible destacar los siguientes aspectos:

- Fuerte liderazgo de los emprendedores que presentan perfiles caracterizados por
un alto nivel de educacién formal, con amplia experiencia previa en el sector que les
permitio generar una cierta acumulacion de aprendizajes y capacidades técnicas y
productivas que resultaron recursos claves al momento de crear la empresa, y que van
ganando nuevas capacidades a partir de division de roles y la evolucion del equipo a lo
largo del tiempo. Sin embargo, es posible advertir que el dominio de habilidades
técnicas no son suficientes a la hora de plantear estrategias de crecimiento acelerado. El
déficit de formacion y experiencia en gestion impacta en términos del potencial de
proyeccion de las empresas, ya que no siempre las oportunidades de crecimiento
identificadas por los emprendedores pueden ser aprovechadas. La existencia e incluso la
identificacion de oportunidades por parte del emprendedor, es una condicion necesaria
pero no suficiente para asegurar el crecimiento.

- Orientacion estratégica y “hdbitat” empresarial, que reune las condiciones
adecuadas y que influencian los negocios de estas empresas dindmicas en un contexto
de oportunidades. Gran parte de estas firmas tienen una base cientifica y técnica

ISSN: 2344-9195  http://www.redpymes.org.ar/index.php/nuestra-revista  / https://revistas.unc.edu.ar/index.php/pid/index
Pymes, Innovacion y Desarrollo — editada por la Asociacién Civil Red Pymes Mercosur
This work is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License.

40


http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/

Revista Pymes, Innovacion y Desarrollo
Vol. 2, No. 2, pp. 20-45

generada a nivel de la region, lo que impulsa y refuerza el sendero tecnolégico propio,
que se ve representado tanto a nivel de infraestructura como de capacidades de
transmision y asimilacion por parte del sistema. Sin embargo, las percepciones de los
propios empresarios evidencian la necesidad de poner en marcha acciones dirigidas a
promover ajustes en las politicas de acompafiamiento al sector. La falta de conocimiento
especifico y experiencia en términos de gestion, supone ciertas dificultades para
conducir procesos de planificacion estratégica al interior de las empresas de software,
con efectos sobre el nivel de incertidumbre con el cual los emprendedores toman
decisiones y, finalmente, con impacto sobre su postura estratégica en relacion a la
disposicion a asumir riesgos, expandir sus actividades hacia mercados globales e
innovar para desarrollar capacidades que resulten dificiles de imitar por parte de sus
principales competidores. En este sentido, las empresas tienen la posibilidad de acceder
a recursos (tecnoldgicos, financieros y humanos) que permitan el desarrollo de
innovaciones de producto, pero evidencian debilidades importantes a la hora de definir
estrategias comerciales que les permita insertar los productos en el mercado
internacional.

- Condiciones externas favorables, si bien inicialmente el surgimiento de las
empresas puede ser vinculado a un entorno de crecimiento de la industria, ha estado
fuertemente impulsado por condiciones macroeconémicas que han favorecido una
situacion de division internacional del trabajo de manera que, estas empresas localizadas
en paises de menor desarrollo funcionan a modo de “departamento de desarrollo” de
grandes empresas ubicadas en paises desarrollados que buscan disminuir costos. El
sendero recorrido ha generado ciertas ventajas competitivas de localizacion a las
empresas locales que cuentan como clientes a grandes empresas internacionales y que,
en la actualidad, intentan definir una estrategia de desarrollo de productos en base a la
diferenciacion y especializacion. Cabe aclarar que, a pesar de lo mencionado, la gestion
estratégica en la mayoria de las firmas es esencialmente un fenémeno basado en el
conocimiento y la experiencia dentro de los dominios especificos propios, pero que
resulta insuficiente en materia de capacidades de management, planeamiento y gestion
comercial de cara al crecimiento.

- En cuanto a la Competitividad, a las firmas locales les resulta mas complejo que a
las grandes empresas, captar oportunidades vinculadas a procesos de outsourcing que
permitirian una insercién més estable en las cadenas de valor del sector. La competencia
con paises como India o China no aparece en este contexto como viable, tanto en
términos de costos como de escala, siendo necesario buscar factores que les permitan
diferenciarse dentro del mercado mundial a partir de cierta especializacion de servicios
y productos de alto valor agregado. Los obstaculos para lograrlo incluyen: serias
restricciones para contratar recursos humanos dada su escasez, aspecto clave en el
crecimiento de estas empresas; dificultades para acceder a financiamiento para
inversiones de riesgo que se adecuen a las caracteristicas y la dinamica del negocio vy,
sobre todo, no logran ganar reputacion en los mercados internacionales a pesar de haber
realizado esfuerzos importante en certificar procesos de acuerdo a normas
internacionales de calidad. Dentro de los casos analizados, se observan esfuerzos
importantes por encontrar areas de especializacion que les permitan competir no sélo a
través de precios, sino también del dominio de determinadas tecnologias y/o procesos
de negocios en un nicho de mercado.
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- Recursos clave, las redes son consideradas un recurso estratégico, con efectos de
naturaleza sistémica en el marco de un mercado muy dinamico y competitivo, ya que
facilita la identificacion de oportunidades, el acceso a los recursos y la
complementacion de la oferta de productos/servicios de cara al mercado internacional,
siendo un elemento dinamizador central del proceso de crecimiento de estas empresas.
En sintesis, lo sefialado permite sostener que a medida que las empresas se alejan de la
fase inicial predominan problemas relacionados con el equilibrio de los procesos de
negocio, el desarrollo de competencias y el establecimiento de una posicion en la
industria. Enfrentan el desafio de la escalabilidad generado en razones de orden externas
a la firma (como el dificil acceso a nuevos mercados); o bien, propias del ambiente
competitivo o internos a la firma (debilidad en habilidades en managment y marketing,
poca capacidad financiera para desarrollar/incorporar nuevas tecnologias o elevada
dependencia sobre la figura del emprendedor).

A manera de conclusién final, podemos decir que el crecimiento de las PyMEs del
SSI parece tener una componente fundamental en la Orientacion Empresarial y, en este
sentido, la escasa distancia histérica respecto del despliegue de la experiencia constituye
una ventaja significativa para realizar ajustes, reconsiderar expectativas o redefinir
estrategias. En el proceso de crecimiento, la atencion puede cambiar hacia el tratamiento
de cambios evolutivos -dentro del negocio y de su entorno-, el manejo de la
complejidad y, especialmente, la gestion planificada de los recursos humanos.
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