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BUENAS PRACTICAS DE INSERCION
INTERNACIONAL DE PYMES:

EL CASO DE LAS EMPRESAS PRODUCTORAS DE SOFTWARE Y
SERVICIOS INFORMATICOS DE LA CIUDAD DE MAR DEL PLATA

| Cala

RESUMEN

Este proyecto proporciona informacion relevante sobre buenas practicas de insercién internacional de las empresas
de software y servicios informaticos (SSI) en la ciudad de Mar del Plata, que puede ser utilizada en el disefio de poli-
ticas publicas de apoyo al sector en todo el pais. Para ello se realizan entrevistas en profundidad a empresarios y re-
ferentes del sector, a fin de analizar las practicas comerciales, productivas y estratégicas en vistas a identificar hechos
estilizados que permitan caracterizar buenas practicas de insercion internacional.

Cita de la fuente—Se sugiere citar estos documentos como: Cald, 2018, Buenas prdcticas de insercion internacio-
nal de PyMEs: el caso de las empresas productoras de software y servicios informdticos de la ciudad de Mar del
Plata, Programa de Investigadores de la Secretaria de Comercio de la Nacion, Documento de trabajo N°25
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INFORME DE LAS TAREAS
REALIZADAS

Profundizamos el conocimiento sobre el perfil producti-
vo y comercial de las firmas de software de la ciudad de
Mar del Plata en general. Asimismo, analizamos la evo-
lucion del empleo en el sector en la ciudad de Mar del
Platay lo comparamos con lo observado a nivel nacional
y en otras ciudades del pais. Por otra parte, recopilamos
y analizamos las politicas publicas de apoyo al sectory la
legislacion relacionada (Anexo llI).

Enriqguecimos el marco tedrico presentado en la pro-
puesta, incorporando contribuciones mas recientes en
torno al paradigma ecléctico de la produccién interna-
cional, la teoria evolutiva, el enfoque de las capacidades
de la empresay la teoria del management.

Profundizamos el estudio de la metodologia a utilizar.
Definimos que llevaremos adelante un estudio de caso
multiple holistico, realizamos el disefo de la investi-
gacion, definiendo las preguntas de investigacion, las
proposiciones y las unidades de analisis y definimos las
tacticas a utilizar a fin de asegurar la validez interna y ex-
terna, la validez de constructos y la confiabilidad.

Elaboramos el esquema conceptual y la guia de entre-
vista (Anexos | y Il). A partir de la revision de la literatu-
ra, confeccionamos el esquema conceptual (manual de
codigos), donde constan los ejes de analisis (categorias
y propiedades) sobre los que trabajamos. Luego, elabo-
ramos la guia de entrevista tomando como base dicho
esquema conceptual e integrando dimensiones para te-
ner un conjunto de preguntas completo y simplificado.

Participamos en la Jornada Intensiva de Trabajo del Con-
glomerado del Sector Software en Mar del Plata, donde
los 5 consultores activos en el marco del Programa de
Apoyo a la Competitividad (PAC) Conglomerados pre-
sentaron los trabajos en ejecucion y validaron sus infor-
mes de avances con las empresas (Alejandro Artopoulos:
Prospectiva; Carlos Cleri: Planificacion Estratégica; Pedro
Espondaburu: 1+D+In; Valeria Cosia: Estudio de Factibi-
lidad e Impacto de Soluciones para Turismo; Victor Ba-
rrionuevo: Comercio Internacional) (22/09/17).

Elaboramos un detallado informe de cada una de las
empresas a entrevistar en base a la informacion secun-
daria disponible en la web, informantes calificados del
sector y dos encuestas realizadas este ano (Encuesta in-
terna sobre practicas de insercion internacional de las
empresas de ATICMA y Encuesta de Innovacion y Capa-
cidades en Empresas de Software y Servicios Informati-
cos, coordinada por la Universidad Nacional de General
Sarmiento). Los mismos se utilizaron como insumo al
momento de abordar las entrevistas, pero no fueron in-

cluidos en el informe final por motivos de confidenciali-
dad de la informacion.

Realizamos entrevistas en profundidad a las empre-
sas Advenio Software SRL; Infosis Argentina SRL; Delsat
Group SA; Rollpix SA; Nexuscom SA; Deitres SA; Making
Sense LLC (en esta ultima empresa se realizaron dos en-
trevistas).

Realizamos dos entrevistas a referentes institucionales:
Bernardo Martinez (encargado de la comision de mer-
cados externos) y Victor Barrionuevo (consultor externo
de comercio internacional contratado en el marco del
programa PAC Conglomerados).

Desgrabamos y procesamos las entrevistas de acuerdo
al manual de cédigos con el software Atlas Tl, construi-
mos las matrices de datos y, sobre esta base, elaboramos
los resultados.

REDACTAMOS EL
INFORME FINAL.

1. OBJETIVOS Y
RELEVANCIA DEL ESTUDIO

1.1 OBJETIVO GENERAL

Proporcionar informacion relevante sobre buenas prac-
ticas de insercion internacional (exportaciones y/o esta-
blecimiento de filiales en el exterior) de las empresas de
software y servicios informaticos (SSI) en Mar del Plata,
gue pueda ser utilizada en el disefio de politicas publi-
cas de apoyo al sector en todo el pais.

1.2 RELEVANCIA DEL ESTUDIO

La internacionalizacion de las empresas es un fenéme-
no de particular relevancia, no sélo por el ingreso de di-
visas que supone para el pais sino por el aumento de la
productividad que trae aparejado, proceso conocido
como learning by exporting (estudiado para paises en
desarrollo, entre otros, por Alvarez y Lépez (2005) y Bla-
lock y Gertler (2004)). De acuerdo a Greenaway y Kneller
(2007) este mecanismo opera al menos por tres vias: a)
aprovechamiento de economias de escala y de alcance,
b) interaccién con clientes y empresas competidoras que
proporcionan informacion sobre productos, procesos y
mercados que permiten disminuir costos o aumentar la
calidad; c) mayor competencia en los mercados interna-
cionales, que fuerza a las empresas a ser mas eficientes
e innovadoras. Asi, las empresas que se internacionalizan
desarrollan capacidades particulares como resultado de
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sobreponerse a barreras idiomaticas, enfrentarse a dife-
rentes formas de competencia, sistemas de distribucion
mas complejos o mayor variedad de los requerimientos
de los clientes (Nassimbeni, 2001).

Por lo general, el aprendizaje por medio de la exportacion
suele ser mas relevante para paises en desarrollo' (Blalock
y Gertler, 2004) y en particular los dos ultimos canales son
mas importantes cuanto mas elevado es el nivel de desa-
rrollo del pais de destino (ya que los consumidores suelen
estar acostumbrados a productos y servicios de mayor
calidad y las empresas competidoras suelen ser mas efi-
cientes y competitivas (Silva et al., 2010). Esto condiciona
el disefio de las politicas industriales en estos paises, ya
en la medida en que las exportaciones sean una fuente
importante de aumentos de la productividad, dichas po-
liticas intentaran promover el acceso de las firmas a los
mercados internacionales?.

Ademas, las empresas exportadoras pueden diversificar
riesgos y estabilizar sus flujos de ingreso, ya que los mis-
mos no se encuentran atados exclusivamente a las con-
diciones del mercado doméstico. Esto puede impactar
positivamente a su vez sobre las posibilidades de acceder
a recursos financieros (Salomon y Shaver, 2005).

En vista de la importancia de sistematizar informacién
sobre buenas practicas de insercién internacional, en Ar-
gentina se han analizado, entre otras, las estrategias exito-
sas de insercion de las PyMEs en las cadenas globales de
valor (véase por ejemplo Gonzéalez y Hallak (2016) para el
caso de autopartes y calzado), asi como experiencias exi-
tosas de exportacion de bienes diseflados y producidos
localmente hacia paises desarrollados en los sectores de
vinos, muebles, programas de television y yates a motor
(Artopoulos et al., 2013 y 2014). Estos trabajos concluyen
gue es necesario cambiar las practicas de negocios do-
meésticas al ingresar al mercado internacional, enfatizan
la importancia del conocimiento tacito de tipo comercial
mas que de tipo productivo y mencionan como clave la
existencia de un empresario pionero (que a partir de una
ventaja de conocimiento del mercado de destino imple-
mente una nueva modalidad de negocios) y la posterior
difusion de ese conocimiento en el entramado local.

En el sector de SSI la difusién de las mejores practicas
entre las empresas ha sido seflalada como un factor

TEn los paises desarrollados las contribuciones empiricas proporcionan evidencia en
favor de la hipétesis de la auto seleccion, de acuerdo a la cual la correlacion entre
orientacién internacional y eficiencia se debe a que las empresas mas eficientes se
autoseleccionan para participar de los mercados internacionales (Blalock y Gertler,
2004).

2 En palabras del Banco Mundial: “Improving the policy and business environments
to create conditions favorable to trade, especially exports, is one of the most impor-
tant ways for countries to obtain knowledge from abroad. To compete in the global
marketplace, exporting firms must meet international benchmarks for efficiency
and design. As a result, exporters tend to invest more in knowledge than firms that
do not export” (Banco Mundial, 1999: 8).

clave para los paises que ingresaron tardia pero exito-
samente en el mercado: India, Irlanda e Israel (las “31”)
(Heeks y Nicholson, 2002). En Argentina, los estudios
sobre las estrategias empresariales de SSI se enfocan
mayormente en firmas de muy alto valor (los [lamados
“unicornios” con valuacién bursatil de mas de mil mi-
llones de ddlares, como Globant o Mercado Libre) o de
rapido crecimiento (Core Security Technologies, Threee
Melons o Hexacta), con especial énfasis en la forma de
financiacién (Artopoulos, 2013; Gonzalo, 2012, 2015; Gon-
zalo et al,, 2011, 2013) o desde una perspectiva histérica
(Pérez Puletti, 2014). Nuestra propuesta se diferencia de
dichos estudios ya que apunta a proporcionar informa-
cién sobre empresas exitosas de tamano mediano-gran-
de, pero también sobre empresas PyME, en un entorno
local compartido en el que se generan economias de
aglomeracion y otras externalidades positivas derivadas
de la existencia de asociaciones empresariales e institu-
ciones educativas.

Una caracteristica distintiva de esta actividad a nivel mun-
dial es que la insercién internacional de las firmas no se
limita a la exportacién, sino que se complementa con el
establecimiento de filiales en el exterior (y la recepcion de
filiales extranjeras en el territorio nacional) (Heeks, 1999).
Asimismo, se trata de un sector conformado mayormen-
te por PyMEs donde el aprovechamiento de economias
externas (en especial de un mercado de trabajo especiali-
zado y spillovers tecnoldgicos) es particularmente impor-
tante (Brouthers et al., 1996; Heeks y Nicholson, 2002). Por
eso, consideramos que estos rasgos particulares ameritan
un analisis profundo del sector que tenga en cuenta tan-
to las estrategias de las empresas exitosas como el am-
biente de negocios local que las apoya y complementa.

2. EL SECTOR DEL
SOFTWARE Y SERVICIOS
INFORMATICOS (SSI)

EN ARGENTINA Y EN LA
CIUDAD DE MAR DEL
PLATA

Este sector se caracteriza por ser trabajo intensivo y em-
plear recursos humanos altamente calificados que ob-
tienen generalmente un salario mayor al promedio, y
por tener barreras de entrada relativamente bajas, dado
gue al ser una actividad no madura en términos tecno-
légicos, es posible un ingreso “tardio” (Heeks, 1999). La in-
novacion y la capacidad creativa del sector pueden de-
rramarse al resto de la economia, con posibilidades de
lograr un rapido aumento de la productividad.
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A grandes rasgos, los productos o servicios ofrecidos se
dividen en dos categorias: a) el desarrollo de productos
propios relativamente estandarizados (paquetes de sof-
tware de gestion, de fidelizacidon y seguimiento de clien-
tes, de marketing digital, seguridad informatica, etc.) y b)
servicios de factory, o desarrollo a medida de software
en el marco de cadenas globales de produccién de sof-
tware y hardware. Se considera que el primer tipo de
producto (conocido como Software as a Service o Saas)
es el que posee mayores oportunidades de crecimiento,
diferenciacion y generacion de rentas (Alajoutsijarvi et
al, 2000; Erbes et al., 2006; Heeks, 1999; Lopez, 2003).

En el caso de Argentina, la industria de SSI se caracteriza
por una creciente insercidon en nuevos mercados exter-
nos y un importante incremento en las exportaciones,
asi como también por contar con un marco legal que
incentiva su desarrollo, como el Régimen de Promocion
de la Industria del Software (leyes 25.922/04 y 26.692/11)
o el Plan 11Mmil (CESSI, 2017; Lépez, 2003; Lépez et al.,,
2009). La evolucion reciente muestra un sector de cre-
cimiento sostenido, que demanda cada vez mas tra-
bajadores -hoy tiene cerca de un millon de empleos
registrados- y donde ha - aumentado notablemente la
cantidad de empresas -llegando aproximadamente a
cinco mil establecimientos registrados-. Asimismo, el
sector muestra una creciente participacion en mercados
externos, siendo el principal destino Estados Unidos, se-
guido de otros paises latinoamericanos como Uruguay,
Chile, México, Colombia, Peru y Brasil (CESSI, 2017).

En términos de la localizaciéon geografica, si bien esta
industria esta fuertemente concentrada en la Ciudad
de Buenos Aires, existen también importantes conglo-
merados de empresas agrupadas en distintos polos: el
conurbano bonaerense, Rosario, Cérdoba, Mendoza,
Tandil, Mar del Plata, Bahia Blanca, San Luis, Neuquén,
entre otros. Estos polos tienen en comun la disponibi-
lidad de recursos humanos calificados, la relevancia de
la universidad como “semillero” de emprendedores en el
area tecnoldgica y una fuerte vocacién de cooperacion
empresarial (CESSI, 2017; Lopez y Ramos, 2009).

En el caso de Mar del Plata, el sector de SSl ocupa en el
afo 2014 a alrededor de 3.300 personas, y esta confor-
mado por 470 empresas (400 de las cuales son de ta-
mano micro) dedicadas principalmente a software para
gestion empresarial, business intelligent y data mining,
al desarrollo de videojuegos y aplicaciones para movil,
seguridad informatica, soluciones de marketing digital y
comercio electronico (OEC, 2016; ATICMA, 2017).

Mas de un tercio de la facturacion de estas firmas pro-
viene de la exportacion de productos y servicios y mas
de la mitad de las empresas accede al mercado externo,
con grados variables de inserciéon internacional y conti-
nuidad. Un actor central de este entramado es la camara
empresarial local, la Asociacion de las Tecnologias de la

Informacién y la Comunicacién de Mar del Plata (ATIC-
MA), que impulsa actividades que permiten potenciar
la innovacion y el crecimiento del sector. La misma fue
creada en 2006 a partir de las acciones del Programa
AREA (Programa Integrado de Apoyo para la Reactiva-
cion Argentina), dependiente de la Organizacion Inter-
nacional del Trabajo (OIT), y financiado por este organis-
mo en conjunto con el gobierno de Italias. Actualmente
agrupa a un total de 55 profesionales independientes,
emprendedores, empresas, asi como a 6 universidades
e instituciones educativas relacionadas con las Tecnolo-
gias de la Informacién y Comunicacion de Mar del Plata
y la zona.

La capacidad de las empresas y ocupados, la variedad
de soluciones y servicios ofrecidos, junto con el rol dina-
mizador de la cdmara local, hacen del polo SSI Mar del
Plata uno de los mas relevantes a nivel nacional (Figura
1y Tablal).

FIGURA 1: ASALARIADOS REGISTRADOS EN
ACTIVIDADES INFORMATICAS. MAR DEL PLATA Y
TOTAL PAIS.

1996-2015
1400 100000
== |~ 90000
1200
/ / - 80000
1000 - 70000
300 - 60000

50000
40000

o /]
30000

400
/ - 20000
200 -
- 10000

N\
\‘\
/
K~

o o
O —m N M & 1D O N QO O

C5 R 2300000000002 om0 x

2233000000000 0000D0O0 D0

— - —~ N N N N N NN NNNNNNNNNNN

e MdP *==Total pais

Fuente: Elaboracion propia en base a datos del Observatorio de Empleo y Dindmica
Empresarial

2 Sus objetivos basicos eran la conformacion y consolidacion de redes territoriales
para el desarrollo econémico local y la promocién de MiPyMEs, el fomento de la
empleabilidad y la insercion en el mercado de trabajo y la difusién de las mejores
practicas para la promocién de la micro y mediana empresa (OIT, 2008).
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TABLA 1: PARTICIPACION DE LAS PRINCIPALES CIUDADES EN EL TOTAL DE ASALARIADOS
REGISTRADOS EN ACTIVIDADES INFORMATICAS DEL PA[S. ANO 2015.

Area econémica local

Participacion

Ciudad de Buenos Aires + Gran Buenos Aires 79,4%
Cérdoba 4,8%
Rosario 3,8%
Mendoza 1,6%
Mar del Plata 1,3%
La Plata 11%
San Miguel de Tucuman 0,9%
Santa Fe - Parana 0,8%
Tandil 0,7%
Resistencia - Corrientes 0,6%
Bahia Blanca 0,5%

Resto Del Pais

3. MARCO TEORICO
DE REFERENCIA

El abordaje tedrico propuesto se basa en la teoria ecléc-
tica de la produccién internacional (Dunning, 1988,
2000, 2001, 2003). Consideramos que este enfoque pro-
porciona elementos valiosos para comprender el proce-
so de internacionalizacion de las firmas de SSI en Mar
del Plata, el cual se basa no sélo en la exportacién sino
también en el establecimiento de filiales en el exterior
y en la recepcidén de filiales de empresas extranjeras en
la ciudad, que posteriormente se integran en grados va-
riables con el tejido productivo local, insertdndose a su
vez en nuevos mercados por diferentes vias. Si bien este
enfoque ha sido inicialmente desarrollado para explicar
el grado y la distribucién de la produccién internacional
llevada a cabo por empresas multinacionales, no es ex-
cluyente de este tipo de firmas. A modo de ejemplo, ha
sido aplicado para explicar la inserciéon internacional de
empresas PyME productoras de software en los EE.UU.
(Brouthers et al., 1996)* Se incorporan ademas elemen-
tos del enfoque de capacidades de las firmas y de la
teoria evolucionista a fin de analizar la trayectoria expor-

“ El enfoque adoptado por estos autores, sin embargo, difiere del propuesto aqui
al menos en tres aspectos: a) se basa en una metodologia cuantitativa; b) excluye
del andlisis a las ventajas de internalizacién por la dificultad de operacionalizarlas
y ¢) no analiza los motivos de la inversion extranjera directa (IED), ya que supone
que la IED de las PyMEs de software de EE.UU. es traccionada principalmente por la
busqueda de nuevos mercados para productos existentes. Claramente, es posible
que el establecimiento de filiales de las empresas argentinas se deba ademas a la
busqueda de eficiencia o a la intencién de desarrollar activos estratégicos.

4,5%

tadora de las empresas y las capacidades acumuladas
que facilitan la insercién internacional en forma exitosa.
Finalmente, se complementa con algunos elementos de
la teoria del management sobre la definicién de la es-
trategia corporativa.

La teoria ecléctica permite explicar al menos tres formas
de involucramiento externo de las empresas: a) exporta-
ciones, b) relaciones contractuales como licencias o fran-
quicias y c) establecimiento de filiales en el exterior. El
tipo de insercidn internacional elegido por la empresa
depende de la configuracion de tres conjuntos de carac-
teristicas:

las ventajas competitivas que posee la firma de un pais
con relacién a las de otro pais para abastecer un merca-
do concreto (ventajas de propiedad);

el grado en el cual las firmas eligen realizar esas acti-
vidades al interior de la empresa o recurrir al merca-
do (ventajas de internalizacion);

el grawdo en el cual las empresas eligen localizar
esas actividades fuera de los limites del pais (venta-
jas de localizacion).
Las ventajas de propiedad (O, ownership) se relacionan
con la posesidon exclusiva de activos o capacidades de las
firmas, tales como:

a. Derechos de propiedad o activos intangibles.

b.Recursos humanos.
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c. Acceso preferencial a recursos o financiamiento

d.Innovaciones de producto o de proceso, capacidad
de diferenciar los productos y adaptarlos, experiencia
internacional.

e. Capacidad de marketing y management (desarrollar
vinculos duraderos con clientes, identificar necesidades,
mercados en crecimiento, etc.)

f. Capacidad de certificacion de normas internaciona-
les, como ISO o CMM.

g.Ventajas de la gobernanza comun de actividades,
como economias de escala y alcance, poder monopdli-
co 0 monopsoénico, habilidad para diversificar riesgos

y todas aquellas ventajas que tiene una empresa exis-
tente por sobre una nueva.

h.Economias de aglomeracion que refuerzan la
posicion competitiva de la empresa.

i. Capacidad de crear capital social o vinculos durader-
0s con otras empresas locales (proveedoras o competi-
doras), organismos publicos, empresas extranjeras, etc.

j. Caracteristicas personales del empresario (acceso a
conocimiento tacito, visidon, perseverancia, etc.).

El concepto de ventajas de propiedad coincide en gran
medida con la definicion de recursos de Penrose (1959).
De acuerdo al enfoque de la firma basada en los recur-
sos, la empresa es un conjunto de factores, los cuales
pueden ser fisicos, como infraestructura y equipamiento;
o intangibles, como marca y conocimientos. La expan-
sion de la empresa esta determinada por el excedente
de dichos recursos y la posibilidad de utilizarlos de for-
ma rentable en otro lugar o en otra actividad (Bryce y
Winter, 2009; Montgomery, 1994). Algunos de los recur-
sos relevantes para la insercion internacional son la ex-
periencia profesional de los gerentes y propietarios en el
exterior, y las relaciones de red establecidas con agentes
del exterior. La acumulacion de recursos vinculados al
mercado externo, permite a las firmas tener una inser-
cion internacional exitosa (Barney et al., 2001). La teoria
evolucionista, por su parte, aporta la idea de que esos
recursos centrales de las empresas son el resultado de
la acumulacion de conocimiento a lo largo de su trayec-
toria, especialmente mediante procesos de aprendizaje
en la practica. Este conocimiento se materializa a través
de las habilidades de los individuos que trabajan en la
firma, y a través de las rutinas organizacionales® (Nelson
y Winter, 1992).

SUna rutina es un patrén de comportamiento de las firmas que resulta regulary
predecible, y que puede estar formalizado o no, pero aliin cuando no lo estd, es
conocida por todos los miembros de la firma (Nelson y Winter, 1992).

Una de las ventajas de propiedad es la capacidad ge-
rencial, que ha sido estudiada por la teoria del manage-
ment. De acuerdo a ella, la insercidn internacional debe
encuadrarse dentro de la estrategia que la empresa per-
siga. Si bien existen multiples definiciones de estrategia
y poco grado de consenso (Nag et al., 2007), este con-
cepto se asocia a cursos de accidon que llevan a objetivos
de plazos diversos (Chandler, 1962), planes para definir
segmentos de negocio actuales o potenciales (Learned
et al,, 1965), reglas de decisién basadas en ventajas com-
petitivas (Ansoff, 1965), definiciones para la localizacion
de recursos (Chandler, 1962; Schendel y Hatten, 1972),
formas de lidiar con el ambiente (Mintzberg, 1979) o mé-
todos para ganar posiciones favorables en la industria
(Porter, 1985). Se desprende de estas definiciones que la
estrategia es funcional a una mirada sobre el negocio en
el que la empresa operay no a cuestiones generalizables
a todo un sector. Es decir, no hay una uUnica estrategia
gue es correcta, sino que hay varios cursos de accién que
dependen de la mision de la empresa.

Una estrategia implica crear una propuesta de valor uni-
ca para el cliente, es decir, definir qué tipo de experien-
cia obtendra al momento de relacionarse con la empre-
sa. Se trata de poder definir un sistema de actividades
gue sea coherente y consistente. Segun Chandler (1962),
la estrategia define la estructura de la empresa, es de-
cir el sistema de actividades antes mencionado. En es-
tos términos, el grado de inserciéon internacional no es
una estrategia en si misma, sino que sera una variable
a tener en cuenta para agregar a la gestion; es parte de
este sistema. Osterwalder y Pigneur (2013) definen nue-
ve bloques en el modelo de negocios, cada uno consti-
tutivo de la estrategia: en el centro esta la propuesta de
valor, lo que define a la empresa; por otro lado estan las
actividades clave, la red de aliados, los recursos clave y la
estructura de costos, estos cuatro bloques se preguntan
como y qué hay que hacer para crear valor; finalmente
estan los flujos de beneficios (politica de precios), los
canales de distribucion, la relacion con los clientes y el
segmento de mercado al que se apunta; estos cuatro
bloques definen qué valor se crea, para quién y cémo se
mueve y se captura (Figura 2).
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FIGURA 2:
LOS BLOQUES DEL MODELO DE NEGOCIO
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Fuente: Osterwalder y Pigneur (2013)

Las contribuciones iniciales de esta literatura han hecho
énfasis en los determinantes sectoriales del éxito empre-
sarial. Porter (1980) sostiene que el éxito de la empresa
esta determinado por el atractivo de la industria. Su es-
gquema de las cinco fuerzas competitivas permite en-
tender cémo los compradores, proveedores, empresas
incumbentes, potenciales sustitutos y potenciales entran-
tes presionan en la industria y pueden afectar la rentabi-
lidad. De estos aportes de desprenden las dos estrategias
genéricas que deben seguir las empresas para desarrollar
ventajas competitivas: liderar en costos o diferenciar pro-
ductos®. Todas las decisiones estratégicas de la empresa
deberdn ser consistentes con la adopcién de una de estas
estrategias a fin de maximizar el valor de la firma.

Por otro lado, desarrollos mas modernos hacen énfasis
en los recursos internos o externos y las capacidades de
la empresa (las formas en las que se combinan dichos
recursos), en sintonia con las teorias de corte evolucio-
nista. En este enfoque, la heterogeneidad empresarial se
basa en los diferentes conjuntos de recursos y capacida-
des que cada firma tiene, lo cuales son clave para ganar
ventajas competitivas sostenibles (Grant, 1996). Junto
con los condicionantes del entorno, los recursos tangi-
bles (fisicos y financieros), intangibles (tecnologia, repu-
tacion, cultura) y humanos (habilidades, conocimiento,
motivacién, comunicacion) y las capacidades desarrolla-
das es que se define la estrategia a seguir (Grant, 1996).
Para mantener las ventajas competitivas en el tiempo,

SExiste una tercera estrategia que implica enfocarse en un nicho de mercado y
luego aplicar alguna de las otras dos estrategias.

I".I Channels

\
“ Revenue

estas capacidades deben ser dificiles de adquirir (no
debe existir un mercado), de sustituir y de imitar (en
este punto importan los “mecanismos de aislamiento”
(Rumelt, 1984): legales, acceso a clientes, escala, factores
intangibles o las ventajas del pionero). Es importante se-
Aalar que entre los recursos externos estan los aliados o
partners. En este sentido, Porter (1996) sostiene que las
alianzas estratégicas son un activo fundamental y que
saber con quién conviene asociarse en un componente
claro de la estrategia.

Finalmente, un aporte reciente a destacar es el de las
“estrategias de océano azul” de Kimy Mauborgne (2014).
Este enfoque dista de las perspectivas mas tradiciona-
les que ven a la competencia como agentes a eliminar,
en una estrategia de “océano rojo”. Someramente, esta
estrategia consiste en crear un espacio de mercado no
contestable que logre hacer irrelevante a la competen-
cia. Se trata de crear y captar nueva demanda y alinear
todo el sistema de actividades de la empresa para bajar
costos y diferenciar productos al mismo tiempo, rom-
piendo con la disyuntiva original de Porter.

Ahora bien, cuando una empresa posee ventajas de pro-
piedad frente a firmas de otras nacionalidades, analiza si
es mas beneficioso explotarlas por si misma o permitir
SuU Uso a otras empresas por medio de contratos o licen-
cias de fabricacion. Esta decision depende de las venta-
jas de internalizacioén (|, internalization): una firma pre-
ferira realizar un conjunto de actividades internamente
si considera que los costos de hacerlo son inferiores a
los costos de recurrir al mercado (es decir, incurrir en los
costos de transaccion, como los relacionados con la bus-
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gueda de alternativas, de negociacion, la incertidumbre
acerca de la calidad y disponibilidad de los insumos a
adquirir, los costos de hacer cumplir los contratos, la ne-
cesidad del productor de asegurarse la calidad del pro-
ducto final, etc.). La organizacién por medio del mercado
es mas dificil cuanto mas imperfectos sean los mercados,
y en esos casos la empresa internaliza o somete a control
y propiedad comunes ciertas actividades que desarrolla
al otro lado de las fronteras a fin de realizar una coordi-
nacion eficiente (si no lo hiciera de esta forma, esas tran-
sacciones no se llevarian adelante). Por lo general, los pro-
ductos y mercados con mayores incentivos a internalizar
actividades son aquellos que poseen un alto componen-
te de conocimiento de I+D, nuevos productos o procesos
que no se puedan patentar o registrar.

El establecimiento de filiales en el exterior se da cuando
la empresa decide explotar sus ventajas de propiedad
internamente fuera del pais, en conjunto con algunos
insumos locales. Las ventajas de localizacién (L, locali-
zation) se refieren a los elementos que hacen atractivo
a un mercado como destino para inversion extranjera di-
recta. Estan ligadas a factores que no pueden transferir-
se entre fronteras, por ejemplo, a:

Distancia entre los mercados: costos de transporte,
barreras culturales, etc.

Tamano del mercado y frecuencia de uso del produc-
to (demanda actual y potencial).

Costos o beneficios de la intervencién publica pro-
pios de cada pais: barreras arancelarias y paraarance-
larias, infraestructura de soporte, legislacion, etc.

Dotacion de insumos que solo pueden utilizarse en
el pais de destino, como mano de obra a bajo costo o
recursos naturales.

En sintesis, una empresa elegira la inserciéon internacio-
nal por medio del establecimiento de filiales en el ex-
tranjero (inversidon extranjera directa) si considera conve-
niente explotar sus ventajas de propiedad en el mercado
extranjero (porque cuenta alli con ciertas ventajas) y
dentro de los limites de la propia empresa (debido a los
altos costos de transaccion y el aprovechamiento de
economias de gobernanza). Por otro lado, elegira expor-
tar si la produccion en el territorio nacional es mas con-
veniente para explotar su ventaja de propiedad que la
produccion en el extranjero. Finalmente, otorgara el uso
de licencias para producir en el exterior si cuenta alli con
ventajas de localizacion, pero no encuentra motivos para
realizar dichas actividades al interior de la empresa (Fi-
gura 3). En cierta medida, este abordaje complementa
al enfoque de Uppsala, segun el cual el sendero de inter-
nacionalizacion de una empresa es un proceso gradual
que pasa por cuatro estadios: exportaciones irregulares,
exportaciones por medio de un agente independiente,

establecimiento de filiales comerciales y establecimien-
to de filiales productivas (Johanson y Vahlne, 1977).

FIGURA 3: FORMAS ALTERNATIVAS DE INSERCION
INTERNACIONAL

Tipo de ventaja

Formade
abastecer un Propie- Internal- Localizacién (en el
mercado dad (0) izacion (1) exterior) (L)
IED (filiales) N Sl N
Exportaciones N N| NO
Relaciones con- si NO NO

tractuales

Fuente: (Dunning, 1988: 28)

De acuerdo a Dunning (1993), el establecimiento de filia-
les en el exterior puede obedecer a diferentes motivacio-
nes:

Intencién de explotar el mercado doméstico del pais
de destino (market seeking)

Disponibilidad o costo de los recursos (resource see-
king)

Intencion de obtener economias de escala, comple-
mentacién o especializacion (efficiency seeking)

El desarrollo de activos estratégicos, que pueden ser
tecnoldgicos, financieros, RRHH calificados, redes co-
merciales, etc. (strategy asset seeking)

En trabajos posteriores, Dunning retoma la idea de Coa-
se (1937) de formas hibridas de organizacion de las tran-
sacciones, intermedias entre el mercadoYy la jerarquia. En
particular, resalta la importancia de establecer alianzas
estratégicas, relaciones de subcontratacion, redes de em-
presas u otros tipos de relaciones contractuales. Sostiene
gue en la actualidad esta forma de organizacién es mas
frecuente y relevante que la integracion de actividades
dentro de una misma empresa (capitalismo de alianzas
vs. capitalismo jerarquico’) (Dunning, 1995a; 1995b). Estas
formas intermedias reducen los costos de transaccion
derivados del oportunismo y de la asimetria en la infor-
macién con relacién a las motivaciones y capacidades
de la contraparte y de las caracteristicas de los bienes y
servicios transados. También reducen los costos de coor-
dinacion, derivados de la cantidad y la especificidad de

7 Mientras que la produccion a gran escalay las caracteristicas del capitalismo jerar-
quico incentivan la internalizacion de actividades como forma de reducir los costos
de transaccién y coordinacion, las técnicas de produccion flexible y el capitalismo
de alianzas otorgan mayor énfasis al establecimiento de acuerdos entre firmasy
redes de empresas (Dunning, 1995a).
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tareas altamente calificadas requeridas hoy en dia para la
produccion de bienesy servicios.

Cabe destacar que -en el comercio internacional se in-
curre ademas en costos de transacciéon y coordinacion
propios (incertidumbre e informacién asimétrica sobre
mercados, costumbres comerciales, instituciones, ac-
ciones de los gobiernos, etc.) que también pueden ser
reducidos por medio de alianzas. En este marco, resulta
clave el rol del gobierno en proporcionar reglas de mer-
cado claras e instituciones apropiadas para optimizar la
produccién y los intercambios transfronterizos, y lograr
una ventaja competitiva en aquellos bienes y servicios
que sean “intensivos” en costos de transaccién y coor-
dinacién. Por otro lado, dado que en el capitalismo de
alianzas cobran especial importancia las economias ex-
ternas a nivel territorial y los activos creados en torno a
ellas, también es crucial el rol del Estado, tanto nacional
como local, en el apoyo para la creacién de activos me-
dianamente inmoaviles (como las capacidades territoria-
les) (Dunning, 1995a).

Finalmente, el apoyo publico para la conformacion de
alianzas estratégicas y redes de ventas puede ser una
politica industrial acertada en el marco del capitalismo
de alianzas, especialmente en sectores con retornos cre-
cientes (Arthur, 1990; 1996) y donde las PyMEs de los pai-
ses no desarrollados enfrentan crecientes dificultades
para insertarse en las cadenas globales de valor (Nolan
etal.,2008).

4. METODOLOGIA

La estrategia de investigacién consiste en un estudio de
caso multiple, es decir, aquel en el cual se analizan va-
rias unidades de andlisis (en este caso, empresas). Como
consecuencia de las diferentes modalidades y grado de
éxito en la inserciéon internacional, este analisis compa-
rado permite contrastar diferentes practicas comercia-
les, productivas y estratégicas, y dar respuesta al objetivo
propuesto. Consideramos que los casos seleccionados
(ver seccidén siguiente) proporcionan las bases tanto para
una replicacion literal (réplica de resultados similares
entre casos similares) como para una replicacién tedrica
(obtencion de resultados contrastantes por razones pre-
decibles sobre la base de las teorias utilizadas). Asimis-
mo, se trata de un estudio de caso de tipo holistico, es
decir, uno que analiza a la empresa en su conjunto (por
oposicion al embebido). Ello resulta consistente con los
enfoques tedricos adoptados, dado que éstos refieren a
la empresa en su conjunto® (Yin, 2003).

8Los estudios de caso de tipo “holistico” analizan la naturaleza global de una organi-
zacion o programa, mientras que en los estudios “embebidos” cada caso involucra a
mas de una unidad de analisis (dentro de un caso se analizan subunidades, elegidas
por diferentes metodologias, como muestreo o técnicas de cluster) (Yin, 2003).

A diferencia de los estudios existentes sobre el sector SSI
en Argentina, (Artopoulos, 2013; Erbes et al., 2006; Gon-
zalo, 2012, 2015; Gonzalo et al., 2011, 2013; Pérez Puletti,
2014), en este trabajo analizamos un conjunto de em-
presas geograficamente cercanas y vinculadas entre si
por medio de relaciones formales e informales, y donde
es relevante la presencia de la -asociaciacion empresa-
rial local. Pretendemos con ello, por un lado, establecer
comparaciones que permitan detectar hechos estiliza-
dos y, por el otro, evaluar el impacto de las economias
externas de aglomeracién y el rol de las instituciones
de apoyo sobre la insercion internacional de las PyMEs.
Consideramos que este enfoque puede ser util en térmi-
nos de politica econdmica, al momento de disenar ac-
ciones de apoyo al sector en otros lugares del pais con
un desarrollo incipiente del sector de SSI, asi como para
identificar los tipos de articulacion publico-privado o pri-
vado-privado que potencien una insercion internacional
exitosa.

41 DISENO DE
INVESTIGACION

Y CONFIABILIDAD

DEL ESTUDIO DE CASO

De acuerdo a Yin (2003), la calidad de un disefio de in-
vestigacion se juzga a partir de cuatro conceptos. A con-
tinuacion presentamos cada uno de ellos junto con la es-
trategia elegida para alcanzar la confiabilidad del estudio.

1. La validez de constructos (conjunto de medidas opera-
cionalizadas de los conceptos a estudiar), para lo cual es
necesario definir en primer lugar, qué se considera éxito
en los mercados internacionales, y qué es lo que define
una buena practica de insercién internacional. Una de
las tacticas para asegurar la validez de constructos es el
uso de multiples fuentes de evidencia, y por tal motivo
combinamos en nuestro estudio evidencia cualitativa
(entrevistas en profundidad a empresarios y referentes
del sector, y observacioén participante en actividades rea-
lizadas por ATICMA) y cuantitativa (Encuesta de Innova-
ciony Capacidades en Empresas de Software y Servicios
Informaticos 2017 y Encuesta interna sobre practicas
de insercion internacional de las empresas de ATICMA
2017). Una segunda tactica consiste en establecer una
cadena de evidencia y finalmente validar las conclusio-
nes a partir del intercambio con informantes clave.

2. La validez interna (relacidon causal no espuria). La tac-
tica utilizada es construir una explicacion consistente y
solida de las circunstancias bajo las cuales el desarrollo
de una practica comercial ha tenido impacto en la inser-
cion exitosa de la empresa en los mercados externos, o
si por el contrario, puede atribuirse ese éxito a otros fac-
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tores y cudles son éstos. Dicha explicacién surge como
consecuencia de dos fases de trabajo: un andlisis indivi-
dual de cada caso (empresas), para comprender indivi-
dualmente las caracteristicas del proceso de inserciéon
internacional y los factores de éxito o fracaso (informa-
cion plasmada en la matriz de datos); y un analisis com-
parativo entre los casos, con el fin de encontrar la rela-
cion entre las acciones realizadas por las empresas y el
resultado del proceso, y transformar dichos postulados
en un listado de “buenas practicas”. Asimismo, conside-
ramos diferentes teorias y evaluamos si se trata de ex-
plicaciones contrapuestas (para low cual analizamos en
qué medida la evidencia apoya a uno u otro argumento)
o complementarias.

3. La validez externa (posibilidad de generalizacion de
los resultados). La tactica utilizada consiste en analizar
empresas que adoptan diferentes modalidades de in-
serciéon internacional y que obtienen diversos grados de
éxito. Tal como ya mencionamos, el foco de analisis esta
puesto en observar caracteristicas comunes y especifi-
cas a cada una de las firmas y los procesos de insercion
internacional, que nos permitan encontrar reglas gene-
rales de comportamiento mas alla de los casos analiza-
dos en la investigacion. Asimismo, se pregunta a los in-
formantes clave en qué medida las buenas practicas de
insercion internacional de las empresas de Mar del Plata
pueden ser generalizables a otras empresas del pais, con
el objetivo de validar o no los resultados encontrados.

4, Confiabilidad (posibilidad de replicar los procedimien-
tos en otras investigaciones). En este caso, la tactica re-
fiere a la elaboraciéon de rutinas de recopilacion de in-
formacion y de analisis de la misma. Especificamente, la
confeccion de un esquema conceptual, donde consten
los ejes relevantes para el analisis, que provienen de la
revision de la literatura, pero que son puestos en discu-
sion en el transcurso de la investigacion. Ello da lugar
a un manual de cédigos final consistente tanto con la
perspectiva tedrica, como con la perspectiva de los ac-
tores involucrados en el fendmeno bajo estudio. Este
esquema conceptual se acompana del instrumento de
recolecciéon de informacion, la guia de entrevista. En los
Anexos | y Il presentamos, respectivamente, el Manual
de cédigos y la Guia de entrevista. En el Anexo IV expo-
nemos las matrices de resultados para cada una de las
dimensiones analizadas.

4.2 SELECCION DE LOS
CASOS

La seleccidon de los casos se basa en la informacion pro-
porcionada por la Encuesta de Innovacién y Capacida-
des en Empresas de Software y Servicios Informaticos
2017. La misma es coordinada a nivel nacional por el Dr.
José Borello (Universidad Nacional de General Sarmien-

to) y a nivel local por los miembros del equipo de trabajo
gue presenta esta propuesta (algunos de ellos se des-
empefaron ademas como encuestadores). La seleccion
de casos fue validada por el consultor externo del com-
ponente de desarrollo de mercados internacionales del
PAC Conglomerados y por el encargado de la comision
de mercados externos de ATICMA.

De las 45 encuestas realizadas en la ciudad de Mar del
Plata, se seleccionaron aquellos casos que cuentan con
un umbral minimo de tamarno de al menos 5 ocupados
y que tienen presencia continua en el mercado interna-
cional, ya sea por medio de exportaciones o filiales en el
extranjero. Las empresas seleccionadas son las siguien-
tes: a) Making Sense LLC; b) NexusCom S.A;; ¢) Delsat
Group S.A; d) Infosis Argentina SRL; e€) Advenio Software
SRL; f) Rollpix S.A.; g) Deitres S.A. Entrevistamos ademas
a referentes del sector en la ciudad, como el encargado
de la comision de mercados externos de la Asociacion
de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion
de Mar del Plata (ATICMA). En la actualidad, esta asocia-
cion encuentra ejecutando un Programa de Apoyo a la
Competitividad para micro, pequenias y medianas em-
presas (PAC) de la Secretaria de Emprendedores y Py-
MEs a nivel de Conglomerado Productivo. Por tal motivo,
entrevistamos también al consultor externo de Comer-
cio Internacional en el marco de dicho programa.

5. RESULTADOS

Los resultados se estructuran de la siguiente forma. En
primer lugar, describimos las caracteristicas generales
de las empresas encuestadas y del sector de SSl de la
ciudad. En segundo lugar, de acuerdo al marco tedrico
elegido, identificamos las principales ventajas de pro-
piedad, internalizacidén y localizacién, identificando las
buenas practicas observadas en cada una de estas di-
mensiones. Finalmente, sintetizamos las recomendacio-
nes de politica industrial que se derivan de esta investi-
gacion.

5.1 CARACTERISTICAS
GENERALES DE LAS
EMPRESAS Y DEL SECTOR

Uno de los rasgos caracteristicos del sector SSl en la ciu-
dad de Mar del Plata es la diversidad, tanto de empresas
como de productos/servicios que ellas ofrecen. La matriz
de firmas analizadas incluye dos empresas grandes (mas
de 100 ocupados), dos medianas (entre 10-50) y tres pe-
guenas (menos de 10 ocupados). Dentro de este ultimo
grupo, se destaca una de ellas por su proyeccién de cre-
cimiento en los préximos anos.
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Respecto a su principal producto, es posible identificar
dos grandes grupos dependiendo el mercado objetivo al
gue apunta cada una:

« Nicho especifico: empresas que ofrecen un produc-
to-servicio especializado para determinados seg-
mentos de mercado. En su trayectoria, se observa
gue esta especializacion las vuelve mas vulnerables
y se ven obligadas a diversificar la produccién y de-
sarrollar nuevos productos.

. Sectores transversales: software de gestion, de
marketing on-line y/o de fidelizacién de clientes.
Este tipo de productos se diferencia por su versatili-
dad y alcance a multiples sectores. Esta caracteristi-
ca les permite abarcar un segmento de mercado
mayor, que si bien es mas competitivo, es mas es-
table una vez que la empresa logra posicionarse.

En cuanto al origen de las empresas analizadas, tres
de ellas surgen como proyectos de tesis de graduacién
de ingenieria de los actuales socios. Otras dos lo hacen
a partir de la deteccién de una necesidad de un nicho
de mercado en el cual se enfocaron. Las dos empresas
restantes surgen como una propuesta de un argentino
radicado en el exterior, en un momento de tipo de cam-
bio favorable para el pais. En uno de los casos, el empre-
sario regresa a Argentina para potenciar el desarrollo de
la empresa, mientras que en el otro, continua radicado
en EE.UU. como director de la empresa y a cargo de la
sede en dicho pais. En linea a lo planteado por Barney et
al. (2001), la experiencia y red de relaciones establecidas
en el exterior por los propietarios resultan relevantes al
momento de lograr una insercion internacional exitosa..

5.2 VENTAJAS DE
PROPIEDAD

5.21 RECURSOS HUMANOS,
CAPACIDADES COMERCIALES Y
DE MANAGEMENT

Los recursos humanos son una de las principales ven-
tajas de propiedad de estas empresas. Sin embargo, to-
dos los entrevistados mencionan la escasez de RR.HH.
técnicos (informaticos) capacitados como uno de los
principales problemas del sector y, en algunos casos,
manifiestan ademas el escaso dominio del idioma inglés
como una dificultad a la hora de internacionalizarse, en
coincidencia con lo seflalado por el consultor externo de
comercio exterior de ATICMA.

Con relacion a los RR.HH., entre las empresas del cluster
existen tanto relaciones de competencia como de cola-
boracién, prevaleciendo las del primer tipo, principal-

mente en el caso de la presencia de empresas de gran
tamano ubicadas en la ciudad y dedicadas al desarrollo
de software factory. Esta es la principal fuente de com-
petencia entre las empresas locales, ya que la variedad
de rubros atendidos les permite evitar la competencia
directa por los mercados y adoptar diferentes estrate-
gias de complementariedad.

“Es grande el mercado. Entonces, es mds una compe-
tencia por los recursos que por los proyectos”.

También se mencionan algunos derrames positivos de
la presencia local de grandes empresas en cuanto a la
formacién de RR.HH. (principalmente en idiomas) que
luego pueden emplearse eventualmente en otras firmas
mas pequeias. Existen ademas algunas acciones cola-
borativas en este sentido entre las empresas entrevista-
das, que consisten en compartir RR.HH. para actividades
puntuales.

Cabe destacarse que la mayor parte de las firmas realiza
habitualmente acciones de capacitacion en tematicas o
tecnologias especificas, no sélo para el personal abocado
a tareas de programacion, sino también para los vende-
dores. En particular, el tipo de venta consultiva tipico de
las empresas locales de software requiere la formacion
de los vendedores en distintos nichos de mercado, lo cual
implica gran cantidad de tiempo, costo y riesgo de perder
lo invertido si estas personas abandonan la empresa. La
venta consultiva también es una limitacion para el desa-
rrollo de mercados externos, por la elevada dependencia
de vendedores capacitados y la necesidad de desarrollar
una relacidon de mediano/largo plazo con los clientes.

‘Ahora estamos justamente reconvirtiendo toda la gen-
te comercial [..], cosa bastante dificil, porque una cosa
es vender un equipo.. a tener que vender un producto
que tiene una venta consultiva en algun punto porque
tenés que ver con el cliente, entenderlo, ver cudl es la
problematica y poder decirle dénde le resolvés los pro-
blemas. Yo te publico [mi producto], mucha gente que
te lo termina comprando que no sabe que lo necesita.
Tenés que moverlo.”

En casi todos los casos la estructura organizativa de la
empresa cuenta con un ejecutivo u oficina comercial en
la ciudad de Buenos Aires, e incluso en una de las em-
presas el departamento comercial completo se encuen-
tra en dicha ciudad. En menor medida, también existen
oficinas comerciales en otros lugares del pais.

“Dios estd en todos lados pero atiende en Buenos Aires.
Ahi tenés que estar si o si... todo lo que es vinculaciones
con las empresas, estd todo ahi. De hecho viajamos
practicamente todas las semanas, un dia a la semana’.

“En Cordoba [...] son muy localistas, es dificil que com-
pren algo si no estds ahi, tenemos unos cuantos clien-
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tes pero siempre nos chocamos con lo mismo: che
.donde estdn? En Buenos Aires. No en Buenos Aires no
compro. Compran mucho por cercania.”

El tamano de la estructura comercial en términos de
personal y asignaciéon presupuestaria, puede ser una li-
mitacion para comercializar los diferentes productos y
servicios de las empresas, especialmente para aquellas
con una cartera de productos mas diversificada. No obs-
tante, incluso los equipos comerciales mas grandes de
las empresas mas internacionalizadas tienen limitacio-
nes al momento de ingresar a mercados muy grandes:
uno de los productos pensado para el mercado latinoa-
mericano fue exitoso en EE.UU.,, y la empresa desarrolla-
dora decidié venderlo a una firma estadounidense por
la escasa capacidad de abordar un mercado de esas di-
mensiones por si misma.

En lo que refiere a las actividades comerciales vincu-
ladas al mercado externo, para las empresas mas pe-
quenas el departamento de comercio exterior es muy
chico (unipersonal) o inexistente, tomando los socios
un rol principal en el desarrollo de mercados externos
o delegando dicha funcién a una empresa local de un
segmento complementario (aliada) a la cual atan su es-
trategia comercial. Por otro lado, las firmas mas grandes
cuentan con areas comerciales orientadas especifica-
mente al mercado de destino (México, Italia, EE.UU.). En
algun caso, se contratan asesores externos que apoyan la
insercion internacional a través de consultorias especifi-
cas en estudio de mercados, asesoria legal, etc.

Tal como senalan Autio et al. (2000), las empresas que
nacen internacionalizadas (fundadas por uno de los
socios en el exterior o con una fuerte orientacion inter-
nacional en sus inicios) adoptan una identidad interna-
cional, que facilita la identificacion de futuras oportuni-
dades en mercados internacionales.

“Todos los proyectos que hacemos ya nacen en dos
idiomas pensando en el mercado externo”.

Dentro de estas empresas, las de mejor desempefio son
aquellas que han logrado identificar cuales son los mer-
cados con gran potencial de crecimiento dentro del ru-
bro de la empresa.

En general, las firmas analizadas suelen crecer en el
mercado internacional a partir de un modelo de nego-
cios basado en el desarrollo de “partners” (Porter, 1996).
La estrategia de internacionalizacién mas utilizada es
contar con un representante local y la misma brinda
mejores resultados si éste se desempena en forma ex-
clusiva para la empresa, ya que de lo contrario existe
un mayor incentivo a enfocarse en otros productos con
mayores rendimientos en el corto plazo. El partner tam-
bién puede ser una empresa grande que ayuda a atraer
clientes importantes. El hecho de que el partner sea lo-

cal aumenta la confianza del cliente en la empresa pro-
veedora y disminuye costos de transaccion, cuestion a la
gue hacemos referencia mas adelante. Esta estrategia
es utilizada exclusivamente para penetrar en mercados
hispanos.

La segunda modalidad en orden de importancia es el
establecimiento de filiales en el exterior, la mayoria de
las cuales son comerciales (México, EE.UU.,, Italia) y sélo
en un caso es también productiva (ubicada en EE.UU.
para brindar servicios de software factory, tal como se
detalla en el punto 5.3). Una ultima modalidad de in-
ternacionalizacion es la exportaciéon directa, asociada
bien a mercados mas lejanos geografica y culturalmen-
te como Polonia, Indonesia, Nueva Zelanda, Filipinas u
Holanda, o bien a destinos poco relevantes en la factu-
racién total, por ejemplo Chile, México, Panama, Peru,
Uruguay y Paraguay.

Las principales capacidades comerciales y de mana-
gement, ya sea para las empresas que cuentan con una
estructura comercial propia como para las que la ad-
quieren a través de sus partners, consisten en identificar
y poder satisfacer las necesidades de los clientes, con un
producto especifico o mediante el desarrollo de una so-
lucion integral. Los entrevistados también destacan que
ganarse la confianza de los posibles clientes es crucial
para poder concretar una venta, que por lo general y por
las caracteristicas de los productos es mas una relacion
a mediano plazo que una compra puntual (Osterwalder
y Pigneur, 2013).

‘.. nosotros lo que vendemos es una relacion de confian-
za, alguien tiene que poner o invertir su dinero o parte
de su capital o su proyecto en un equipo que no conoce
yestd a 10.000 km de distancia, entonces lo que hay
que generar es una relacion de confianza.”

Muchas de las acciones estratégicas de internacionali-
zacion tienen por objetivo generar una relacion de con-
fianza con los clientes (en consonancia con lo observado
en India, Israel e Irlanda por Heeks y Nicholson, 2002).
Por ejemplo, la contratacion de representantes locales a
tiempo completo, el establecimiento de filiales comer-
ciales o productivas en el exterior o la compra de empre-
sas extranjeras (en relacion con esta ultima estrategia, ver
punto 5.3).

En el mismo sentido, resulta relevante contar con gran-
des clientes reconocidos a nivel mundial, que ayudan
a la empresa a posicionarse, generan confianza en ella
y brindan sefales de su capacidad técnica y comercial.
También se ha dado el caso de clientes que recomien-
dan a nuevos clientes como resultado de su satisfaccion
con el producto o servicio de su proveedor. Con relacion
a las herramientas de gestién de clientes, suele utili-
zarse un software de CRM (Customer Relationship Ma-
nagement). Sin embargo, de acuerdo con el consultor
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de mercados internacionales de ATICMA, las empresas
marplatenses frecuentemente no utilizan estas herra-
mientas en todo su potencial. Ello puede deberse a que
esta y otras muchas actividades recaen en los directivos
y existen necesidades mas urgentes para atender, espe-
cialmente en el caso de las firmas de menor tamano.

Finalmente, una de las modalidades tradicionales de ac-
ceso a mercados externos es a través de la participacion
de las empresas en diferentes tipos de eventos inter-
nacionales, principalmente ferias y misiones comercia-
les. En las primeras, la presencia adopta la forma de un
stand en el que se distribuye folleteria de la firma, y en
ocasiones también un representante ofrece los produc-
tos y servicios. En este tipo de eventos suele existir ade-
mas un espacio de exposiciones donde los oradores dan
cuenta de su conocimiento en determinada tematica.
Algunas ferias y eventos estan orientados a la industria
del software en general, mientras que otras son especifi-
cas a diversos segmentos de negocio, como por ejemplo
el comercio electrénico, o el marketing digital, e incluso
a mercados no especificos del sector software como la
actividad bancaria, hotelera, etc.

Las misiones comerciales, por su parte, suelen ser promo-
vidas por dependencias publicas o asociaciones empre-
sariales y tienen como finalidad que los actores locales
tengan un espacio de encuentro con potenciales clientes
externos. Es decir, el Estado o la camara promotora gene-
ran reuniones de trabajo en el exterior donde los empre-
sarios locales se encuentran con posibles clientes, quie-
nes surgen de un analisis de la institucidon organizadora o
de un pedido especifico de la propia firma.

En el caso de las empresas analizadas, la participacion en
ferias y misiones comerciales promovidas por la Funda-
cion Exportar o Cancilleria es una practica frecuente pero
que no brinda resultados inmediatos en términos de ven-
tas, excepto en mercados menos desarrollados e inmadu-
ros. Esto se asocia a la naturaleza consultiva y de mediano
plazo de las ventas a la que hicimos referencia anterior-
mente. Estas instancias son valoradas por los entrevista-
dos como una oportunidad de obtener informacion de
posibles destinos, evaluar su potencial y en algunos casos
descartarlos, ya sea por ser demasiado competitivos (EE.
UU.) o muy inmaduros (Centroameérica). Sin embargo, to-
das las empresas coinciden en la falta de utilidad de las
ferias y misiones genéricas orientadas al software para
quienes atienden mercados de nicho y requieren promo-
cionarse en espacios muy diversos (hoteles, estaciones de
servicio, academias, bancos y otras empresas de gran va-
riedad de rubros). Se evalua positivamente los desayunos
de trabajo organizados por las Embajadas, en particular
la Embajada Argentina en México (a los cuales se invita a
gerentes argentinos de empresas mexicanas)

“Nosotros estamos en algo muy especifico y no es que
te van a desatar un boom de compras. Para ellos [Fun-

dacion Exportar] es mucho mas fdcil tratar con un tipo
que vende vinos o que vende alimentos que con alguien
que hace software y encima que hace software tan es-
pecifico”

“Lo que tienen las misiones de cancilleria, que arma
cancilleria con CESSI, es que la mision comercial de la
industria TIC, son TIC de todo, entonces si vos tenés un
producto de nicho, muy especifico, la verdad te convie-
ne no el nicho TIC, sino el nicho de tu mercado objetivo.
Si es un software de agro, vamos a una expo de agro no
a unaexpo TIC.”

Por el contrario, los empresarios destacan que la partici-
pacion en ferias genéricas puede ser Util para posicionar
al sector SSI argentino en el mundo, algo que tiene un
desarrollo relativamente bajo en relacién con la actitud
comercialmente mas agresiva de otros paises.

“‘Rumania me impresiond lo que estan haciendo.. En la
expo, el Estado rumano les dijo: cada 2 empresas que
vayan, yo les pongo un stand. Fueron 20 empresas ru-
manas. Tenian un pasillo de ellos nomds, eso me im-
pacto, lo mismo le pasa a los yankees. Nosotros tenia-
mos un solo stand para 10 empresas, no entrdbamos.
Eso empieza a perforar el craneo de los tipos..".

Por su parte, la participacién en eventos especificos
orientados a un nicho de mercado resulta util tanto para
generar contactos como para concretar ventas, ya que el
publico asiste con una manifiesta intencién de compra.
En algunos casos la participacion en ferias tiene como
objetivo la busqueda de representantes en el exterior.
Cabe destacar que generalmente la asistencia a este
tipo de eventos ocurre sin apoyo gubernamental. En
particular, la participacion como expositores otorga ma-
yor visibilidad y posiciona a la empresa como referente.
También se organizan actividades con representantes
del exterior y sus clientes como modo de mejorar la pro-
puesta de valor de la empresa.

“..estdbamos donde teniamos que estar, estdbamos en
el medio, en las exposiciones.”

5.2.2 CAPACIDAD DE INNOVAR

Las firmas analizadas se caracterizan por ser empresas
innovadoras, que desarrollan de forma habitual nuevos
productos o mejoras a los existentes y nuevas o mejores
formas de comercializarlos, y de forma mucho mas es-
poradica mejoras en el proceso productivo. Estas innova-
ciones estan basadas en las diferentes capacidades acu-
muladas por las firmas en el tiempo y constituyen una
de las principales ventajas competitivas de las empresas
analizadas (Grant, 1996).
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Las innovaciones de tipo comercial han sido identifi-
cadas por los entrevistados como una de las principales
fuentes de innovacién, generalmente de tipo incremen-
tal. Con ellas, las empresas buscan ofrecer una solucién
tecnoldgica completa a través de una propuesta de valor
que garantice la satisfaccion del cliente y una buena ex-
periencia de compra mas allad de la venta puntual del pro-
ducto (elemento central del modelo de negocio, tal como
sefalan Osterwalder y Pigneur (2013)). Se destacan por un
lado los planes de comercializacion flexibles, como por
ejemplo la venta de horas de uso o la venta mediante el
pago de un abono mensual, que se oponen a la moda-
lidad tradicional de venta de licencias. Por otro lado, las
alianzas (destacadas por Porter (1996) como elemento
clave de la estretegia de la empresa), ya sea con provee-
dores de hardware complementario, y con empresas
locales de productos de software complementario (ERP,
fidelizacion de clientes, comercio electrénico, marketing
digital).

“..no es lo mismo crear soluciones de alto valor agregado
en conjunto que ir con una solucion sola...”

Otro tipo de innovacién comercial es el desarrollo de
contenidos, por ejemplo webinar, cursos y charlas que
fomentan el uso de herramientas digitales. Los mismos
tienen por objetivo desarrollar el mercado en general e,
indirectamente, el producto que la empresa ofrece.

Esta flexibilidad para alcanzar mercados de dificil acce-
so a través de las innovaciones comerciales, es un rasgo
tipico de las PyMEs locales de software, el cual también
se manifiesta al momento de desarrollar innovaciones
en productos. Se trata en todos los casos de productos
que logran penetrar en mercados externos con bajo ni-
vel de desarrollo relativo, gracias a su facilidad de uso
en escalas pequenas, bajos requisitos de inversiones
iniciales o complementarias y funcionamiento en espa-
Aol, esto ultimo para el caso Latinoamericano. Es decir,
abordan mercados que, por la fase de desarrollo en la
que se encuentran, el tamano o la madurez no resultan
atractivos para las empresas lideres en el mundo, gene-
ralmente de paises desarrollados. Se trata de generar
una trayectoria paralela a la de los grandes competido-
res, buscando un esquema de estrategia de océano azul
(Kim y Mauborgne, 2014).

En sintesis, uno de los principales rasgos comunes en
todos los casos analizados refiere a la flexibilidad para
alcanzar mercados (generalmente poco desarrollados)
con soluciones tecnoldgicas a medida y adaptables a di-
chos contextos, que son el resultado de innovaciones en
productos o comerciales. Asi, la diferenciacion es una de
las principales ventajas competitivas de estas firmas. Da-
dos los ciclos de productos tan cortos que caracterizan
a esta industria las empresas siempre estan desarrollan-
do nuevos o mejores productos y servicios (relacionados
con los existentes y en menor medida con la experiencia

previa de los socios en otro sector), o nuevas o mejores
formas de comercializarlos.

“‘Nosotros permanentemente hacemos I+D, desarro-
llamos innovacion todo el tiempo, todo el tiempo. Vas
detectando una necesidad o te la piden y vas generan-
do algo que no tenias, que aplica y que mejora el pro-
ducto que tenias. Desde ese punto de vista, es en for-
ma permanente y estando al lado del cliente y viendo
como evoluciona el negocio. Y generando cosas”.

Finalmente, dentro de las mejoras de procesos, de muy
baja frecuencia, destacamos la utilizacion de nuevas he-
rramientas tecnoldgicas y de soporte para el desarrollo
de los productos, como por ejemplo aquellos concebidos
para operar en la nube.

Las principales fuentes de innovacion entre los casos
analizados son internas y refieren a la vision estratégica
del empresario lider de la firma. En ocasiones, las innova-
ciones provienen de la decision estratégica de la empresa
de incorporar las demandas de clientes al analisis de la
senda de expansion:

“..nos juntamos 3 o 4 de tecnologia, de marketing, de
ventas y yo, y vamos desarrollando cudles son las proxi-
mas funcionalidades que vamos a ir desarrollando y en
conjunto con las necesidades de los clientes que piden,
con lo que analizamos de a dénde va el mercado, va-
mos desarrollando un mapa de las funcionalidades que
vamos a ir trabajando, esta semana o este mes nos va-
mos a juntary ver las funcionalidades de los proximos 3
4 meses, y asi sucesivamente cada cierto lapso de tiem-
po vemos qué funcionalidades vamos a desarrollar.”

Asimismo, se destaca la existencia de recursos ociosos
como fuente de desarrollo de nuevos productos y mo-
tor de la expansion de la empresa (Bryce y Winter, 2009;
Montgomery, 1994; Penrose, 1959)

Dentro de las fuentes externas mas importantes encon-
tramos: a) las legales, como por ejemplo restricciones a la
importaciéon y cambios en legislacion internacional que
favorecen la adopcion del producto, b) las limitaciones
tecnoldgicas de los proveedores, c) la disponibilidad de
nuevas tecnologias como el funcionamiento en la nube,
y d) algunos factores negativos como el fin del ciclo del
producto anterior.

Las demandas de clientes se destacan en la literatura
como una fuente de innovacion relevante, mas aun cuan-
do provienen de mercados externos mas desarrollados y
con necesidades tecnoldgicas de mayor complejidad (Al-
varez y Lopez, 2005; Greenway y Kneller, 2007). Sin em-
bargo, del andlisis surge que los productos ofrecidos en el
exterior por lo general coinciden con los comercializados
en el mercado local, es decir, no se suelen realizar adap-
taciones en funcién del mercado destino. Esto es sustan-
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cialmente diferente a lo que ocurre en sectores produc-
tores de bienes, para los cuales el modelo de negocios
de exportacion se basa, entre otros pilares, en adaptar el
producto a los gustos y necesidades de consumidores ex-
tranjeros y realizar mejoras en el proceso productivo para
garantizar una mayor calidad (Artopoulos et al., 2013 y
2014). En nuestro caso, las mejoras o adaptaciones intro-
ducidas no necesariamente suponen requerimientos ma-
yores que los planteados por clientes locales (ver punto 54).

Finalmente se destaca el grado de madurez del cliente
o de los mercados en general como una limitante para
la expansion de estas empresas. Asi, no es suficiente con
desarrollar un producto innovador y con una buena estra-
tegia comercial, ya que las empresas dependen en gran
medida de las capacidades acumuladas por los clientes.

“..vos tenés que evangelizar, entender y sobre todo [el
cliente] tiene que tener equipos para llevar adelante los
programas, sino son programas que se caen y no llegan
a buen puerto”

‘ese producto era muy innovador en ese momento. En
Argentina no existia ni estaba madura Argentina para
eso. Nacio de ahi la posibilidad de hacer un desarrollo
con una empresa de Estados Unidos”.

5.2.3 ECONOMIAS DE
AGLOMERACION Y CAPACIDAD
DE CREAR CAPITAL SOCIAL

La capacidad de vincularse con el entorno es clave para
las empresas entrevistadas. Tal como ya mencionamos, es
frecuente el establecimiento de alianzas estratégicas de
diverso tipo, principalmente con proveedores de softwa-
re y hardware complementario a nivel local, nacional e
internacional, con plataformas de comercio online y con
los representantes en el exterior. El establecimiento de
acuerdos con representantes y aliados en muchos casos
se basa en la intuicidn y en las relaciones interpersonales.

Asimismo, la mayor parte de los entrevistados tienen
un rol activo en la Asociaciéon de Tecnologias de la In-
formacién y Comunicaciéon (ATICMA), la asociacién
empresaria que nuclea a profesionales y firmas SSI de
Mar del Plata y la zona. Como principales beneficios de
dicha participacion se mencionan: el acceso a informa-
cion sobre mercados, la generacién de oportunidades
de negocios, el intercambio de experiencias, las accio-
nes de capacitacion de recursos humanos, la participa-
cion en actividades realizadas por la CESSI (como mi-
siones comerciales) y la disminuciéon de la competencia
directa entre las empresas participantes. También es
relevante la participacion en camaras afines al nicho de

mercado particular de cada empresa.

“En ATICMA [..] somos todos amigos, porque la de-
manda no estd completamente satisfecha, tu compe-
tencia no es competencia. No nos preocupamos por-
que realmente hay mercado para todos”

Al contrario de las actividades asociativas entre empre-
sas, la coordinacién con organismos publicos presenta
algunas dificultades. Por un lado, los vinculos son posi-
tivos con instituciones como la Fundacion Exportar o
Cancilleria, dado que muchas empresas participaron
en ferias y misiones comerciales, las cuales aun con
diferente grado de éxito e involucramiento en la selec-
cion de interlocutores, son reconocidas como herra-
mientas relevantes. También se utilizan los datos y la
informacién que proporcionan ambos organismos para
la confeccion de estudios de mercado.

El vinculo con universidades privadas es positivo y se ma-
terializa en acciones de capacitacion de recursos huma-
nos, transferencia tecnoldgica y consultorias de comercio
exterior. Por otro lado, las experiencias con la Universidad
Nacional de Mar del Plata no han sido buenas debido a la
excesiva burocracia.

“[los de las universidades publicas] no son tiempos rea-
les. UTN un poco mejor, pero con la Nacional no nos po-
demos ni sentwwar a hablar. [..] AAos para firmar un
convenio. O muy rdpido que es un papelito para la foto y
directamente lo descartamos”.

Un caso que merece atencion refiere al rol del Estado
como demandante: aparece una gran dificultad para po-
der abastecerlo en sus diferentes niveles, con desarrollos
propios de las empresas locales. Dichas demandas tien-
den a ser canalizadas a través de instituciones publicas de
investigacion, cuyo objetivo difiere de la generaciéon y ex-
plotacion de oportunidades de negocios. Es por ello que
se vislumbran posibilidades de asociaciones publico-pri-
vadas en las cuales las empresas puedan colaborar con
dichas instituciones publicas a fin de aprovechar las opor-
tunidades comerciales que brinda el mercado o que se
generan a partir del Estado ejerciendo su rol de deman-
dante de la industria de forma activa

5.2.4 CARACTERISTICAS
PERSONALES DEL EMPRESARIO
PYME

Al momento de iniciar sus emprendimientos, la mayoria
de los empresarios contaba con experiencia laboral pre-
via, ya sea dentro del sector software y/6 fuera de él. Este
trabajo en relacion de dependencia suele mantenerse
durante los primeros anos de la empresa, o hasta que la
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misma realiza su primera venta o resulta rentable. Cabe
destacarse que en las empresas que hoy poseen una es-
trategia de insercion internacional mas desarrollada uno
de los socios fundadores vivia y trabajaba en el mercado
de destino y continud haciéndolo durante gran parte de
la vida de la empresa (uno de ellos continua alli).

Dentro de las caracteristicas comunes en los casos ana-
lizados, se destaca la visidon estratégica de los socios, la
proactividad y sobre todo la capacidad de sobreponerse
a situaciones adversas y encontrar oportunidades en ellas.
En dos de los empresarios, se advierte la ambicién de po-
sicionamiento global que los conduce a estar constante-
mente en la busqueda de nuevos clientes/ mercadosy en
el desarrollo de soluciones innovadoras.

“yo lo que quiero es que mi hijo le diga a su hijo: tu abue-
lo tuvo algo que ver con todos los medidorcitos que ves
instalados. Eso es lo que yo quiero. Yo quiero que Lati-
noamérica completa tenga medidores inteligentes en
15 anos.”

En todos los casos, se destaca la iniciativa de vinculaciéon
con otros empresarios del sector a nivel local y nacional.
Tal es asi que tres empresarios fueron directivos de ATIC-
MA y todas las empresas estan asociadas, aunque con di-
verso grado de participacion.

En cuanto a la formacidn, la mayoria son Ingenieros en in-
formatica, en electrénica y/o en sistemas. En dos de las em-
presas con mayor proyeccion, al menos uno de los socios
es Ingeniero Industrial o Licenciado en Administracion.

5.2.5 OTRAS VENTAJAS
DE PROPIEDAD

Derechos de propiedad o activos intangibles. Las em-
presas por lo general tienen la marca registrada en Ar-
gentinay, en el caso de empresas mas grandes de rubros
generales, se registra también en los principales destinos
de exportacioén. Por otra parte, en relaciéon con los dere-
chos de propiedad, los empresarios coinciden en que
las patentes son irrelevantes en este mercado dadas las
tecnologias cambiantes y actualizaciones permanentes.
En algunos casos, la estrategia pasa por ser referente en
el mercado en cuestidon y en desarrollar las ventajas deri-
vadas de ser el primero en el mercado (“pegar primero”).
Sélo una de las empresas esta inscripta en el Instituto Na-
cional de Propiedad Intelectual.

“Acd no te sirven. En el exterior si vale el tema de pa-
tentes, pero acd hay que pegar primero en el mercado.
[Para patentar en el exterior] no tenés la estructura y
tampoco te podés meter en esas cosas. No te da... o ven-
des y vivis o resolvés este tema.”

‘Patente no.. porque el software es bastante particu-
lar, cambids muy poco y deja de tener valor. No tiene
sentido.”

“lun asesor] nos dijo: muchachos, si ustedes quieren
vivir de la patente, paténtenlo y contrdtense un buen
grupo de abogados para salir a buscar quien lo estd
copiando. Si ustedes lo que no quieren es que les im-
pidan fabricdrselos, demuestren, facturen, vendan, pu-
bliquenlo acd en la facultad, en cualquier lado y nadie
va a poder patentar después e impedir que ustedes lo
fabriquen. Porque hay pruebas de que vos lo tenias an-
tes de que exista la copia.”

Si bien la mayor parte de las empresas cuenta con
asesoramiento legal, algunas de ellas han tenido pro-
blemas con relacion a la celebracion de contratos en
mercados distantes como EE.UU. o China, por el desco-
nocimiento de la legislacion vigente y/o barreras idioma-
ticas.

A diferencia del promedio de las empresas industriales
argentinas (y mas aun las locales), las empresas de sof-
tware se caracterizan por acumular capacidades para el
acceso a fondos publicos para financiar sus actividades.
La capacidad financiera de las empresas analizadas en
general se limita a recursos propios o a fondos publicos
a través de Aportes no Reembolsables (ANR) de dife-
rentes fuentes (FONTAR, FONSOFT, Capital Semilla, PAC
Empresa, Empretec).

“Todas las innovaciones que hicimos fue con subsidios
del Fondo”

”

“En la historia de la empresa, este es el ANR numero 15

Se destacan las limitaciones del sistema bancario ar-
gentino para financiar a este tipo de firmas. Sélo una de
las empresas accede a financiamiento bancario, pero a
través de su subsidiaria en EE.UU., mientras que otra se
encuentra evaluando financiamiento del Banco BICE
(Banco de Inversion y Comercio Exterior) para adquirir
una empresa en el exterior. El financiamiento banca-
rio de muy corto plazo también ha sido utilizado para
gastos operativos, lo que muestra la falta de fuentes de
fondos mas adecuadas. También se ha recurrido a la
apertura de capital para sostener algunas etapas de ex-
pansion. Finalmente, las firmas que combinan software
con hardware también se financian parcialmente a tra-
vés de proveedores.

Con relacidén a la capacidad de obtener certificacion
de normas internacionales, la mayoria de las empresas
cuentan actualmente o han contado en el pasado con
la certificacion ISO 9001. Varios entrevistados mencio-
nan que la misma ha sido de utilidad a fin de organizar
los procesos internos y una vez logrado este objetivo no
continuaron con la misma por sus elevados costos.
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“La ISO 9001 sirvié en su momento para organizar un
poco el caos de procesos, una vez que lo organizamos
ya dejamos de certificarla por una cuestion de costos.”

Se destaca también la necesidad de contar con certifi-
cacion especifica en aquellos productos que requieren
altos niveles de seguridad.

Las ventajas de la gobernanza comun de actividades
(economias de escala y alcance) son de menor impor-
tancia. Entre ellas se puede mencionar la diversificacion
de la cartera de productos, motivada principalmente por
las complementariedades con los productos existentes.
En algunos casos las economias de alcance son sustitui-
das por alianzas con empresas (principalmente locales).

5.3 VENTAJAS DE
INTERNALIZACION

El desarrollo de franquicias o licencias de fabricacion
no es relevante en esta industria, es decir, las empresas
consideran que es mas beneficioso explotar porsi mismas
susventajasde propiedad. Entérminosde Dunning (1988),
posiblemente las empresas evalien como muy altos los
costos de transaccién de descentralizar sus procesos
productivos en otras firmas, en especial de arriesgar
sU marca o su reputacion comercial en caso de que la
empresa licenciataria copie los desarrollos o no posea los
recursos humanos apropiados para asegurar la calidad
del producto y servicio final. Tal como se menciona en
la seccion 3, los mercados con un alto componente de
conocimiento, I+D, nuevos productos o procesos que no
se puedan patentar o registrar, proporcionan mayores
incentivos a internalizar actividades.

Un caso particular en el que se descentraliza parte del
proceso productivo es en aquellas empresas que com-
binan software con hardware, realizando la fabricacion
y/o el ensamble de este ultimo en el exterior, con grados
variables de involucramiento de la empresa local en di-
cho proceso. Sin embargo, estos acuerdos se refieren al
hardware y no al software.

5.4 VENTAIJAS DE
LOCALIZACION

Algunas empresas cuentan con filiales en el exterior,
mayormente comerciales, cuyo establecimiento respon-
de a diferentes motivaciones. Recurriendo a la clasifica-
cion de Dunning (1993), de acuerdo a los entrevistados la
motivacion principal es la intencion de explotar el mer-
cado doméstico del pais de destino (market seeking),

pero desarrollando la confianza de los potenciales clien-
tes como activo estratégico (strategy asset seeking)®.
Cabe destacar que algunas filiales se han establecido en
conjunto con otras empresas del sector, como resultado
de acciones conjuntas de acceso a mercados externos
promovidas por la Camara de la Industria Argentina del
Software (CESSI).

Las caracteristicas del mercado destino y del segmen-
to de producto son dos elementos centrales para com-
prender el fendmeno. Segun el encargado de la comi-
sion de mercados externos de ATICMA, las empresas que
desean vender software factory a EE.UU.° tienen que
hacer una gran inversion en estar cerca del cliente, con-
tribuir econdmicamente para organizar rondas de ne-
gocios para los CEO o CFO, o comenzar a desarrollar el
producto (aproximadamente por un afno) para concretar
una venta que, por lo general, constituye una erogacion
importante (a diferencia de SaaS que es una pequena
cuota mensual). En este caso, tiene sentido establecer
una filial para reducir los costos de las numerosas inte-
racciones con el cliente y para ganar activos estratégicos
que, en este caso, son comerciales (confianza del cliente).

“En Estados Unidos, el factory se vende después de un
ano de trabajar al cliente, lo gands. A veces si a veces no.
Después de un anfo de estar yendo, a ver al tipo, a ver lo
que necesita. [Sin cobrar] Es una inversion importanti-
sima... Para poder entrar a EEUU, tenés que hacer una
inversion grossa en presencia fisica, en estar en el lugar,
para vender factory. Para vender otra cosa, en Estados
Unidos, tenés que haber ganado el Loto. Es muy dificil.
El mercado es muy grande, las empresas son muy gran-
des y compiten muy bien [..] A parte el usuario de Saa$S
prefiere que la compania sea estadounidense. El cliente
de Factory quiere, pero no puede, no tienen gente, con-
tratan de Rumania, India, Argentina. Rumania estd cre-
ciendo [...] y hacen esto que te estoy diciendo, se van a
vivir a EE.UU., unos se van y otros quedan.”

“Eso me impresiond a mi. Los tipos después de tres dias
de reuniones, desayundbamos, almorzdbamos, con
empresarios y gerentes, todo muy bien organizado. Me
impresiond la frontalidad de los tipos en decirte: el dia
que te invite a comer a mi casa, ese dia voy a empezar
a pensar si te compro o no te compro. Te dicen que tie-
nen que confiar en vos, que vos no vas a desaparecer,
que vos me vas a poder responder en este volumen, que
en este mismo instante no me estds mintiendo. ;Cémo
comprobamos eso? Con una relacion. Si no tenemos esa
relacion duradera, yo no te voy a comprar.”

2Si bien las empresas que acceden al mercado internacional obtienen economias
de escala, complementacion o especializacion, no es la motivacion de buscar
eficiencia la que impulsa el establecimiento de filiales.

°Vender SaaS es practicamente imposible a ese destino debido al importante
tamaro del mercado, la cantidad y calidad de competidores y la preferencia de los
clientes locales por proveedores del mismo pais.
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Por otra parte, también se subordina el establecimiento
de filiales a la estrategia de la empresa (Chandler, 1962).
Es decir, si simplemente se desea tener presencia en el
mercado, la empresa puede exportar en forma directa
O con un representante, mientras que una estrategia de
posicionamiento es mas facil de alcanzar mediante el
establecimiento de filiales o joint ventures con socios lo-
cales (Porter, 1996).

En cualquier caso, la obtencién de la confianza como
activo estratégico para el desarrollo de mercados esta
presente en todas las acciones de inversion extranje-
ra directa de las empresas, ya sea estableciendo filiales
en el exterior (comerciales o productivas) o adquiriendo
empresas locales con una cartera de clientes de produc-
tos atrasados tecnolégicamente (“Porque en realidad es
un producto de una empresa a la que ya le tienen con-
fianza... comprds la confianza”).

“Alla es importante que quien va a contratar tus ser-
vicios tenga el respaldo de que estd contratando una
compania con base en EE.UU., por si tiene algun pro-
blema legal o lo que sea lo puede reclamar ahi. Acd no
te viene a buscar nadie o no es tan facil [...] Alld pone
un abogado y va a encontrar la comparia”

En aquellos casos en que las empresas locales han sido
fundadas como resultado de los vinculos con socios ra-
dicados en el exterior, se destaca como una de principa-
les motivaciones de la fundacién de la empresa argen-
tina la disponibilidad de recursos humanos calificados
y Su costo.

“funcionaba porque nosotros teniamos un costo be-
neficio que era conveniente en ese momento, la de-
valuaciéon nos habia dejado bien parados, podia-
mos competir en costos con el mercado mundial [...]
cosa que hoy no es tan asi. Hoy no se puede compe-
tir por costos, hoy somos mds caros en doélares pero
en ese momento permitié arrancar de a poquito”.

5.5 BENEFICIOS DE LA
INTERNACIONALIZACION

Tal como concluyen los estudios sobre buenas practicas
de exportacion para los sectores productores de bienes
(Artopoulos et al.,, 2013 y 2014; Gonzalez y Hallak, 2016) el
principal aprendizaje que surge a partir de la internacio-
nalizacion de las empresas de software analizadas es el
relacionado con temas comerciales mas que producti-
vos y la adaptacion de las practicas de negocios domés-
ticas al ingresar al mercado internacional. Entre ellas se
menciona la importancia de conocer la idiosincrasia del
mercado de destino, adaptarse al idioma, cumplir los
plazos estipulados, brindar un buen servicio de soporte,

superar las expectativas del cliente y certificar normas
de seguridad cuando el producto asi lo requiera.

“Hay que aprender a trabajar con un mercado exigen-
te [...] Es algo que nos costd, pero hay cosas de todos
los dias que vos tenés que ir transmitiendo al resto de
la organizacion, de trabajar y comportarte con un nivel
de profesionalismo como nuestro cliente lo espera, en-
tonces a veces nos sucede que no podemos llegar dos
minutos tarde a una reunion, no es aceptable.”

“Te lamo mariana alas 5. Yesalas 5, no a las 5.15”

“Tenemos que entender que estamos en un mercado
super competitivo y para poder participary tener una
porcion de ese mercado, tenemos que otorgar calidad,
agregado de valor y también compromiso”.

Sin embargo, a diferencia de otros sectores, los entrevis-
tados manifiestan que los requerimientos técnicos de
los clientes del exterior (de paises en desarrollo) no son
cualitativamente superiores a los de los clientes nacio-
nales. S6lo una de las empresas que produce software
embebido en hardware reconoce el disefio del hardwa-
re como una limitacién al momento de exportar, lo cual
refuerza la idea del comportamiento diferencial del sec-
tor del software en este sentido.

Las empresas mejor posicionadas en el mercado exter-
no (dedicadas a la produccion de software genérico o
transversal) poseen practicamente un uUnico producto
estandarizado y con bajo nivel de customizacion, el cual
no es adaptado a los requerimientos de los clientes, ya
sea de paises latinoamericanos o de paises desarrolla-
dos. Mas aun, en los casos en los que si se realizan modi-
ficaciones a los productos por demandas de clientes del
exterior, las mismas no son sustancialmente diferentes a
las demandas o requerimientos de clientes locales. Sélo
en uno de los casos bajo analisis se desarrollé un pro-
ducto enteramente nuevo y diferente con una estrategia
de comercializacion ad hoc para el mercado externo,
pero de una complejidad inferior al comercializado en
Argentina.

En algunos casos se menciona que en los mercados don-
de los productos ofrecidos se encuentran en un estadio
de madurez superior (Espana, Italia, EE.UU.) los clientes
suelen ser mas exigentes y la competencia mayor:

‘La terminacion en algunas cosas es distinta, a lo
que vos esperas.. d lo que esperan en otros merca-
dos. Son mds exigentes. Es un mercado mds ma-
duro en [este segmento del mercado]. Ya vienen
desarrollando desde antes programas y estdn, ge-
neralmente, a la vanguardia de algunas acciones.”
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5.6 EL EXITO EXPORTADOR
Y LAS BUENAS

PRACTICAS DE
INTERNACIONALIZACION

Uno de los principales resultados de este estudio de tipo
cualitativo es la manifiesta complejidad para definir el
éxito en los mercados internacionales en esta actividad,
debido a las caracteristicas del sector SSI en general y del
tejido productivo local en particular”. Por ejemplo, un cri-
terio basado exclusivamente en la participacion de las ex-
portaciones en la facturacién o su continuidad (utilizado
entre otros por Bastos Tigre y Silveira Marques, 2009; Bar-
letta et al, 2013 y Barletta et al, 2014) beneficiaria a em-
presas pequenas y de nicho muy volcadas al mercado in-
ternacional pero altamente vulnerables, dejando de lado
a empresas mas grandes y competitivas pero orientadas
al mercado interno. En segundo lugar, tal como se descri-
be en la seccidn anterior, los requerimientos de los clien-
tes del exterior no suelen ser superiores a los de clientes
nacionales. Por tales motivos, una empresa con una ele-
vada proporcion de sus ventas destinada al mercado ex-
terno no necesariamente posee mejores practicas comer-
ciales ni adquiere mayores capacidades que una empresa
exitosa orientada mayormente al mercado interno.

De hecho, los entrevistados han manifestado diversos cri-
terios de tipo cualitativo para definir el éxito en los merca-
dos internacionales. Por un lado, las empresas entrevista-
das mencionan la importancia de ofrecer una propuesta
de valor para el cliente (Osterwalder y Pigneur, 2013). Asi,
si bien el punto de partida de una insercion internacional
exitosa consiste en ofrecer un producto de alta calidad,
es necesario ademas proporcionar un conjunto de dife-
rentes servicios que permitan brindar una experiencia de
compra y uso satisfactoria, agregando valor mediante el
servicio post venta, el seguimiento, el asesoramiento, la
realizacion de informes de uso de la plataforma, etc.”2.

Parte de la propuesta de valor es transformarse en un so-
cio para el cliente. Esto es muy importante para las em-
presas que, como las de software, ofrecen bienes o ser-

"Esto nos condujo a modificar parcialmente la metodologia a aplicar, ya que inicial-
mente se proyectaba identificar las empresas exitosas y contrastar sus practicas con
las de aquellas empresas menos exitosas. La estrategia metodoldgica finalmente
adoptada consiste en identificar las practicas mas y menos exitosas dentro de una
misma empresa (analisis intraempresa) y un posterior analisis comparativo interem-
presa a fin de detectar rasgos comunes al sector o al destino.

12Si bien a todos los empresarios se les formulé la siguiente pregunta: “;Qué elemen-
tos definen a su criterio una participacion exitosa en los mercados internacionales
(o una insercién internacional exitosa)?” cabe destacarse que todos ellos respondie-
ron enunciando criterios que son validos tanto para los mercados nacionales como
para los internacionales.

vicios intermedios, que permiten mejorar los procesos
productivos de sus clientes y requieren de ellos un costo
hundido motivado por la necesidad de adaptar parte de
su propio funcionamiento al software.

“Para mi es secreto es ese, superar la expectativa del
cliente. Que el cliente sienta que sos un aliado de su ne-
gocio [...] que él con tu solucion genera dinero, gana pla-
ta.[..] la idea nuestra es que nosotros no seamos un costo,
sino una fuente de ingresos. Yo creo que ese es el secreto”.

Por otro lado, el consultor de mercados externos de ATIC-
MA destaca la idea de concebir estratégicamente a la
firma como una empresa internacionalizada (born-glo-
balness en términos de Kuivalainen et al., 2007). Es decir,
aquella que es consciente de que su ambito de negocios
es el internacional (no sélo en términos de mercados sino
también en la busqueda de recursos, desarrollo de capa-
cidades, desarrollo de su estrategia, etc.).

De estos criterios, y de los resultados enunciados hasta
aqui, pueden mencionarse las siguientes buenas prac-
ticas de insercion internacional de tipo general, es decir,
aquellas que permiten aumentar el éxito en los merca-
dos internacionales independientemente del segmento
de mercado:

e Ofrecer una propuesta de valor integral para el cli-
ente, que incluya no soélo un producto de calidad
sino una solucion integral, generando para ello inno-
vaciones de comercializacion.

e Comportarse con seriedad y profesionalismo, gen-
erar confianza, comprender las reglas de juego, ser
perseverantes, cumplir con los tiempos y condi-
ciones, superar las expectativas del cliente, realizar
acciones que generen confianza (elementos tam-
bién relevantes en otros paises (Heeks y Nicholson,
2002)).

e Apalancarse en fondos publicos para el desarrollo
de nuevos proyectos.

e Participar de asociaciones empresarias locales y na-
cionales.

e Contar con asesoramiento legal adecuado.

e Estudiar y entender el mercado objetivo (funda-
mentalmente a sus clientes, pero también a sus
competidores, la legislacion, los usos y costumbres
comerciales, la idiosincrasia, etc.).

También existen un conjunto de buenas practicas de
insercion internacional especificas a las caracteristicas
de las empresas y a los segmentos de mercado. Las mis-
mas se basan en elegir la estrategia correcta de acuerdo
al producto (factory, SaaS genérico, SaaS de nicho) y al
mercado:
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e En el caso de SaaS, buscar alianzas estratégicas
cuando el producto es de nicho, como por ejemp-
lo con proveedores de hardware complementario,
grandes clientes o distribuidores.

e Si el SaaS es de tipo genérico, posicionar la marca
y tener una presencia adecuada relacionada con
la importancia del mercado objetivo y el tamano
de la empresa en cuestion (filiales en los mercados
mas importantes, alianzas estratégicas con repre-
sentantes exclusivos en los mercados que puedan
manejarse con menor presencia fisica, ofrecimiento
de soluciones integrales a partir de la unién con otras
empresas locales para las empresas mas pequenas,
etc)).

e En el caso de software factory, se menciona la
necesidad de contar con filiales para ganar la con-
fianza de los clientes, elegir adecuadamente la tec-
nologia que la empresa maneja y a sus aliados tec-
noldgicos (qué tipo de tecnologias la empresa va a
suministrar), brindar un precio competitivo.

En la linea de concepcion internacional de la empresa,
las mejores practicas de internacionalizacion consisten
en subordinar la estrategia de acceso a mercados ex-
ternos a la estrategia de la firma, visualizarse como lider
del mercado (con la extensidon geografica pertinente de
acuerdo al alcance de la empresa) y responder eficiente-
mente en torno a este eje estratégico (mediante un area
comercial articulada, rutinas, utilizacion de herramien-
tas comprobadas, etc.). En este sentido, sélo las empre-
sas que han nacido a partir de un socio radicado en el
exterior (pensadas desde el inicio para abastecer a dicho
mercado) cuentan con una estrategia de internacionali-
zacion definida y una estructura acorde.

5.7 RECOMENDACIONES
DE POLITICA

A partir de los resultados expuestos hasta ahoray de la
opinién de los entrevistadosl13 es posible realizar un con-
junto de recomendaciones que pueden agruparse en cua-
tro grandes bloques:

e Desarrollo del ecosistema emprendedor
e Calidady disponibilidad de recursos y de infraestructura
e Normativa de apoyo al sector

° Acceso a mercados externos

3 Cabe destacarse que si bien a todos los entrevistados se les formuld la pregunta
“,Qué acciones de politica publica podrian potenciar o mejorar la insercion inter-
nacional del sector?” sélo una minoria de las respuestas se orientan exclusivamente
a acciones especificas de apoyo a la insercion internacional. Esto manifiesta la
necesidad de un abordaje integral que potencie al sector en su conjunto, mas alla
del mercado de destino de la produccion.

El desarrollo del ecosistema emprendedor se refiere a la
promocion y generacion de emprendimientos de diverso
tipo. Esta es una de las principales recomendaciones re-
saltadas por los entrevistados y, desde un punto de vista
tedrico, se relaciona con el concepto evolutivo de la com-
petencia, que supone empresas heterogéneas con trayec-
torias diferentes (Metcalfe et al., 2003; Metcalfe, 2010). En
este enfoque la esencia de la competencia es la diversi-
dad de ideas, de empresas y de estrategias. El mercado
actua como un mecanismo de seleccién y reduccion de
esa diversidad, pero es esencial la posterior regeneracion
de la variedad (creacidon de nuevas empresas) para reini-
ciar el proceso de una manera virtuosa. Ademas, dada la
asimetria de la informacion y la racionalidad limitada de
los agentes, el conocimiento sobre las mejores formas de
introducir nuevos bienes, mercados, formas de organiza-
cion y de comercializacion se crea por experimentacion.
Es por ello que se requiere de instituciones y politicas que
propicien el cambio, la innovacién y la experimentacion,
que las novedades se generen en cantidad suficiente y
que representen un avance con respecto a lo existente.

De acuerdo a nuestros resultados, uno de los factores li-
gados a la creacidon de empresas exitosas o con alto po-
tencial se relaciona con la vision estratégica y las carac-
teristicas personales (Unicas e irrepetibles) de los socios.
Si bien pueden realizarse acciones publicas para atraer
nuevos talentos hacia el sector o promover el fomento de
vocaciones relacionadas con la industria del software, los
empresarios talentosos y visionarios son escasos. Esto im-
plica la necesidad de contar con un importante semillero
de empresas y de empresarios de los cuales puedan emer-
ger nuevos emprendimientos que impulsen el sector.

‘Algo que ya estd demostrado en todo el mundo que
necesita el sector TIC para crecer [...] es emprendimien-
tos [...] Para fomentar el emprendedorismo no alcanza
con hacer una S.A. simplificada, estd bueno, pero no al-
canza. Uno de los temas a solucionar para mi es que si
bajds la barrera de la aduana, no sé como vas a hacer
para darle la posibilidad a esos emprendedores que sal-
gan a la calle. Porque un emprendedor, estd arrancan-
do, tiene que aprender todavia, va a hacer cagadas. [...]
Si me ponias a competir el dia uno con los que hoy me
estoy empezando a animar a competir no hubiese teni-
do chances”.

“Y si destruimos los emprendimientos, el sector TIC nun-
ca va a estar fuerte, si no somos fuertes, por mds que es-
temos en todas las expos, la gente dice: los argentinos
son pura publicidad, les vas a comprar y después no tie-
nen a nadie [...], no lo solucionds con menos impuestos”.

En este sentido, teniendo en cuenta que algunas de las
empresas entrevistadas nacen a partir de sustitucion de
importaciones, el establecimiento de barreras arance-
larias a productos que compitan con desarrollos argen-
tinos (como licencias de software) puede dinamizar la
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generacion de pequeios emprendimientos, que incluso
superen la calidad de los productos importados. Por otra
parte, resulta esencial el rol de la universidad como pro-
pulsora de trabajos de graduacién que puedan eventual-
mente ser el inicio de una nueva empresa. En este senti-
do, la inclusidon de materias relacionadas con la creacion
de empresas, su administracion y gestion estratégica en
carreras vinculadas con el sector informatico puede ser
un aporte significativo.

Dentro de las instituciones que promueven el cambio,
una de las mas relevantes es el sistema de financiero. De
acuerdo a nuestros resultados, en todos los casos ana-
lizados ha sido clave el rol del Estado al acompanar los
desarrollos con programas de financiamiento publicos,
especialmente teniendo en cuenta las limitaciones del
sistema bancario privado (Gonzalo, 2012, 2015; Gonzalo
et al, 2011, 2013). Si bien en términos generales los entre-
vistados estan conformes con los programas existentes,
en algunos casos se propone mejorar su funcionamiento,
por ejemplo, con relacién a los plazos de otorgamiento y
la excesiva burocracia. Con relacion a este punto, un as-
pecto especial para reflexionar y discutir estrategias de
desarrollo es la posibilidad de que innovaciones impor-
tantes, generadas parcialmente a través de fondos publi-
cos, sean adquiridas y finalmente apropiadas por grandes
multinacionales:

‘me falta todo, también me falta una capacidad de ne-
gociacion, experiencia y espalda, en todos los sentidos
no sdlo de plata, sino de asesoria legal, financiera, ase-
soria en negociacion que no me lo va a dar un estudio
de abogados normal que yo pueda pagar. Me lo va a
dar tipos gordos, gordos. Los estamos buscando. Y si yo
quiero ir a toda Latinoamérica [...] es un numero gordo
para cualquiera. Como es gordo, nosotros solos a esto
no podemos jugar.”

Ademas, los entrevistados evalian muy positivamente la
existencia de programas publicos que financien proyec-
tos de asociatividad para la mejora competitiva de un
conjunto de empresas (como el PAC Conglomerados Pro-
ductivos). Finalmente, para una mayor expansion del sec-
tor, resulta necesario generar una oferta crediticia privada
acorde a las caracteristicas del mismo.

“[si tuviéramos acceso a financiamiento de mediano
plazo] hariamos mads productos. Y a otra velocidad [..]
en el mercado interno estamos muy posicionados y las
estructuras estan armadas. Pero para armar las estruc-
turas en los mercados externos nos cuesta bastante
mds, ahi necesitamos mds financiamiento”

Otro de los factores que generan variedad es la existencia
de patrones de demanda final que se abran a las posibili-
dades latentes. En este sentido, el Estado en sus diferen-
tes niveles puede cumplir un rol clave en disefar meca-
nismos (licitaciones, compras publicas, etc.) para otorgar

a las compainias locales la oportunidad de proveer solu-
ciones tecnoldgicas a empresas e instituciones nacio-
nales. Esto no sélo redundaria en un crecimiento de las
firmas de software sino que mejoraria la competitividad
de empresas de otros sectores y/o la calidad de vida de la
poblacion en general:

“Acd hay un monton de necesidades, a nivel salud, se-
guridad, gobierno electronico, hay un montdon de cosas
que se podrian hacery que podrian estar subvenciona-
das o al menos apoyadas o motorizadas por el Estado y
a veces o ho se buscan las soluciones o se buscan afue-
ra. El sector informatico local ya ha demostrado sobra-
damente que tiene capacidad para desarrollar enor-
mes soluciones. [...] Como apoyo a la exportacion yo lo
que quisiera es tener proyectos a nivel local”.

En particular, identificamos el desafio de promover aso-
ciaciones publico-privadas entre empresas, organismos
publicos y universidades para realizar desarrollos inno-
vadores, que generen capacidades en todos los agentes
intervinientes pero sin desaprovechar las oportunidades
comerciales que puedan surgir cuando el Estado ejerce
activamente su rol de demandante. Por Uultimo, teniendo
en cuenta que el grado de madurez del mercado y las
capacidades acumuladas de los clientes pueden ser una
barrera para la expansion de las empresas de software,
los programas publicos de modernizacién tecnoldgica 'y
mejora de la competitividad general de otras industrias
demandantes de tecnologia pueden ser especialmente
efectivos, teniendo en cuenta los fuertes rendimientos
crecientes que afectan al sector.

“Lo que vale es la red, entonces, la abundancia es lo que
genera valor. Genera, genera, genera, cudnto mds se ge-
nera tecnologia, se demanda cada vez mads y la forma-
cion de profesionales es escasa en todos lados, con lo
cual, todo el mundo tiene oportunidad de hacer cosas
en todos lados”

Con relacion a la calidad y disponibilidad de recursos e
infraestructura, el sector local enfrenta importantes limi-
taciones a su desarrollo. Una de ellas es |la disponibilidad
de recursos humanos calificados. A tal fin desde ATICMA
se han generado diversas acciones que podrian ser con-
tinuadas y profundizadas en conjunto con las depen-
dencias publicas correspondientes, tales como generar
vocaciones en carreras vinculadas al sector (desde jardin
de infantes) hasta implementar acciones de capacitacion
especificas, crear carreras universitarias o terciarias, etc.
Los entrevistados destacan la potencialidad del sector
para demandar trabajo calificado y la necesidad de una
capacitacion continua:

“Vos no podés desarrollar una industria del conocimien-
to si no tenés insumos, para fabricar software necesitds
insumos y los insumos son los talentos. El talento es es-
caso, no hay, estd sumamente demandado”.
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“Asi como faltan programadores, hay un monton de
programadores que se quedan sin trabajo. Porque se
vuelve obsoleto todo muy rapido”

Con relacion a la infraestructura, se menciona a nivel lo-
cal la importancia de contar con un parque informatico
donde empresas e instituciones educativas puedan be-
neficiarse de diferentes tipos de economias de aglome-
racion. Este proyecto constituia uno de los ejes del Plan
Mar del Plata Creativa Digital, cuya puesta en funciona-
miento se encuentra demorada desde hace dos afos.

“..un proyecto que contemplaba una escuela de artes y
oficios digitales [...] y un edificio de 5000 m2 en donde
se iban a radicar las universidades para hacer transfe-
rencia de tecnologia y teniamos incubacion, desarrollo
de servicios tecnoldgicos, radicacion de micro empren-
dimientos y demdads. Y un espacio donde las empresas
ya se habian juntado, habia 25 empresas que estaban
buscando financiamiento para construir un edificio co-
mun para radicarse. Eso tenia un master plan que fue
financiado por el BID, dentro del Plan Estratégico Mar
del Plata 2030 [...] esta la escuela construida ahi, un
edificio flamante, sola en el medio del campo. Eso aho-
ra ahi, ;qué va a hacer?”

Para la insercion en mercados extranjeros complejos se
propone contar con una oficina argentina (por ejemplo
en Silicon Valley y otros lugares clave de EE.UU.) que per-
mita brindar apoyo a empresarios argentinos en misio-
nes comerciales, que promueva contactos con asocia-
ciones latinas y aceleradoras, proporcione espacios de
co-working, entre otras funciones.

Con relacioén a la legislacion de apoyo al sector, todas
las empresas han participado de la Ley de Promocién
de Software, excepto una que se encuentra clasifica-
da como actividad industrial. Sin embargo, la mayoria
ha dejado de participar porque los costos asociados a
la misma (burocracia, certificaciones y otros gastos) no
compensan los beneficios en las empresas de menor
tamano. En la actualidad solo dos firmas se encuentran
bajo este régimen, aunque sefalan que se trata de un
proceso muy burocratico. Ademas, las empresas fuerte-
mente orientadas al mercado externo no pueden apro-
piarse efectivamente de los beneficios. Asi, la ley resulta
beneficiosa sobre todo para estructuras empresariales
medianas-grandes:

“Y cuando vos tenés menos de diez empleados, real-
mente, el costo administrativo para mantener en fun-
cionamiento, los requisitos de la Ley de Software es
mds que dificil, entonces realmente no tenia sentido
mantenerlo. Entonces, nos bajamos. Cuando convenga
de nuevo, intentaremos de nuevo”.

“Nosotros estabamos en la ley salimos porque era mds
el costo que el beneficio. Salimos con bastante dolor
porque nosotros apostamos mucho a estar adentro de

la ley. Y nos sirvié en algunos casos. Pero muy burocrd-
tico y es caro, pero es una burocracia cara e inudtil ... me
sali porque, en la prdctica no es ni parecido a lo que
dicen que es... Les sirve a las grandes.”

“Me pidieron dos veces informacion porque ellos la per-
dian [..] Esta bien, te la mando digitalmente. Pero no...
la ley dice que tiene que ser en papel. Pero es la ley de
promocion de software, ;en papel?”

En este sentido, surge como recomendacion reducir la
burocracia asociada a la ley de software para las empre-
sas de menor tamano (por ejemplo, mediante la digita-
lizacion del proceso, firmas digitales, etc.) y modificar los
incentivos para que las empresas exportadoras pueden
materializar efectivamente los beneficios impositivos.

Otro punto importante relacionado con la legislacion es
el referido a la politica arancelaria. En particular, las em-
presas que combinan software con hardware poseen
problematicas especificas y deslocalizan la produccion
de este ultimo, ya sea en China o en el mercado de des-
tino. En términos generales, se propone contar con un
marco legal estable que promueva el sector y permita
realizar planes de negocio de mediano/largo plazo.

“Un par de anos atrds, con las politicas de gobierno
querian desarrollar la industria nacional, que me pa-
rece fantastico, cerraban la puerta, pero cerraban la
puerta a todo, entonces te cerraban la puerta casi has-
ta los insumos. Y después [...] te abren la puerta, pero te
abren la puerta a todo. No hay término medio. No hay
una forma de poder pensar como competir contra un
commodity de los chinos”.

En particular, se mencionan algunas propuestas inte-
resantes, como por ejemplo un régimen arancelario es-
pecial para productos fabricados en China a partir de
desarrollos e ingenieria nacionales, o eliminar algunas
inconsistencias de la normativa arancelaria.

“Si fabricamos en China, tenemos el problema [...] de
que pagamos mds impuesto si viene separado que si
viene todo junto y cerrado que es lo que es tasa cero.
Ridiculo totalmente.”

Por ultimo, para las empresas orientadas al mercado
interno, el impuesto a los ingresos brutos suele ser una
desventaja al momento de competir con firmas de otras
provincias.

Las acciones especificas para mejorar el acceso a merca-
dos externos son las menos desarrolladas por los entre-
vistados. En términos generales, en coincidencia con lo
sefalado para paises emergentes y exitosos en este sec-
tor (Heeks y Nicholson, 2002), se considera clave cons-
truir una visiéon estratégica como nacién y posicionar a
la Argentina como proveedor confiable de SSI a nivel
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mundial, a partir de una identidad propia y consensua-
da en el sector. Con relacidn a acciones mas particulares,
se propone facilitar el acceso a eventos y contactos ade-
cuados al segmento y perfil de la empresa. Se valoran
muy positivamente las acciones realizadas en el marco
del PAC Conglomerados Productivos, en el eje de inser-
cion internacional (contratacion de un consultor que
brinda asesoria general para el sector y para cada una de
las empresas en particular). Puntualmente, se destaca la
necesidad de adecuar las acciones y recomendaciones a
los entramados productivos particulares.

“favorecer la asociatividad de empresas de un mismo
sector, en este caso de TIC, y financiar estudios de es-
pecialistas en comercio internacional para que en con-
junto con el grupo de empresas interesadas, definan
un plan estratégico de cada grupo de empresas, me
parece que es el mejor camino”.

“todo esto que estamos hablando, 30% se puede repli-
car, el resto no, tiene un ecosistema distinto. Entonces,
no va lo mismo. Hay que pensar otras cosas. Yo creo
que no sirven las recetas, [...] no sirve una consultoria
general que te bajen, tampoco sirve dejarlo solo [a las
empresas por su cuenta]’.

6. REFLEXIONES FINALES

En base a entrevistas en profundidad a informantes
clave, hemos identificado algunas buenas practicas de
inserciéon internacional de las empresas del sector de
software y servicios informaticos de la ciudad de Mar
del Plata. La informacion obtenida puede ser utilizada
en el disefo de politicas publicas de apoyo a esta acti-
vidad en otras localidades del pais. Para concluir, desta-
camos la potencialidad de este sector a nivel nacional,
no sélo en si mismo sino también como promotor de
la modernizacién tecnoldgica y mejora de la competi-
tividad general del resto de las actividades productivas.
Teniendo en cuenta los fuertes rendimientos crecientes
que afectan al sector, el papel del Estado -en sus distin-
tos niveles- es clave para iniciar circulos virtuosos que le
permitan alcanzar su potencial, promoviendo y desarro-
llando ademas las capacidades territoriales que resultan
imprescindibles en la actualidad para que las empresas
pequenas y medianas alcancen altos niveles de compe-
titividad en los mercados internacionales.
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ANEXO I: MANUAL DE CODIGOS Y ESQUEMA
CONCEPTUAL

a)

b)

c)

Caracteristicas generales

a)

b)

c)

d)

Tamano: En términos de cantidad de ocupados de la empresa.

Oficinas: cantidad de oficinas en Argentinay el mundo y funcién que cumplen.

Producto/Segmento: Productos que ofrece y/o segmentos de mercado en los que participa la empresa.
Ley de software: situacion actual de la empresa en relacion a la Ley de Promocidén de Software.

Historia de la empresa

i) Antigledad: Cantidad de afios desde la fundacion de la empresa hasta la actualidad.

ii) Origen: conformacion formal de la empresa a partir de una idea susceptible de ser explotada econdmi-
camente.

iii) Hitos en la trayectoria internacional: hechos importantes en la historia de la empresa especificamente en
relacién con la participaciéon en mercados extranjeros.

Caracteristicas del mercado

i) Demanda: Principales clientes actuales y potenciales, caracter de nicho del segmento y potencialidad de
expansion del mismo.

ii) Competidores: Cantidad y tipo de empresas (tamano, origen).

Inserciéon internacional

i) Exportacion
(@) Destino: Paises a los que exporta, discriminando entre ciudades metropolitanas y no.
(b) Importancia: Participacion de las exportaciones en la facturacion total de la empresa.
(c) Motivacion: Razones por las cuales exporta y por las que lo hace a los destinos mencionados.
(d) Beneficios: Impacto de las exportaciones en las capacidades de la empresa.
i) Filial
(@) Localizacion: Paises en los que tiene filiales, discriminando entre ciudades metropolitanas y no.
(b) Importancia: Relevancia de las filiales en la facturacién/ocupados de la empresa.
(c) Razones: Razones por las cuales tiene filiales y las tiene en dicha localizacion.

(d) Resultados: Impacto de las filiales en las capacidades de la empresa.

Ventajas de propiedad

a)

Activos intangibles
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i) Marcas: Existencia de una marca desarrollada.
ii) Patentes: Posesion de patentes u otros derechos de propiedad.

b) Capacidad financiera: canales por medio de los cuales la empresa se financia, importancia de los mismos y
restricciones.

c) Capacidad de innovacién

(a) Diferenciacion de productos: Desarrollo de nuevos productos o mejoras sustanciales a los produc-
tos existentes.

(b) Mejoras de procesos: Desarrollo de nuevos procesos o mejoras sustanciales a los procesos exis-
tentes.

(c) Comerciales: Desarrollo de nuevas modalidad de comercializacién o adaptacién de las modali-
dades existentes.

i) Fuentes de la innovacién
(@) Internas: Por ejemplo, propuestas de trabajadores de la empresa en relaciéon con la tarea que de-
sempenan; o identificacion de nichos de mercado cuyo abastecimiento requiere desarrollar nuevos
productos o procesos; o la copia de productos de otras empresas.
(b) Externas: Externas: Por ejemplo, disponibilidad de recursos tecnolégicos (como un nuevo lenguaje
de programacion) o de fondos (publicos y privados), y cambios en el mercados que orientan la in-

novacién en un determinado sentido.

(c) Vinculares: Por ejemplo, demandas de clientes, vinculos con proveedores o con instituciones publi-
cas, o0 asociacién con otras empresas que operan como disparadores de innovaciones.

d) Capacidades comerciales

(@) Departamento comercial: Existencia de un departamento de comercio exterior y funciones que
desempena.

(b) Vinculos con clientes: Capacidad de desarrollar relaciones duraderas con clientes.
(c) Mercados potenciales: Capacidad de identificar mercados potenciales.

(d) Capacidad de vender: Capacidad y rutinas para comercializar los productos (lo mismo a nuevos
clientes o a los existentes nuevos productos).

e) Recursos humanos: Capacidades de los recursos humanos para facilitar la insercién externa; caracteristicas
de los mismos; y su participacion en la estructura de la empresa.

f) Capacidad de vincularse con el entorno:

i) Empresas: Vinculos significativos con otras empresas nacionales, extranjeras, proveedores, competidores.

ii) Organismos publicos: Vinculos significativos con universidades, instituciones cientificas y otros organis-
mos del Estado, que facilitan la insercidon externa.

iii) Asociaciones empresariales: Participacion institucional y sus beneficios en relacién con la insercion ex-
terna. Por ejemplo, acceso a nuevas tecnologias y nuevos clientes; compartir experiencias (aprender del
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d)

9

h)

acierto y error del otro); facilidad para contratar personal; acceso a programas publicos y a informacion
sobre el sector.

Capacidad de certificacion: Capacidad de obtener certificaciones de calidad que mejoren el acceso al exte-
rior.
Capacidades del empresario

i) Experiencia personal y laboral: Historia del empresario, rubros en los que ha participado.

ii) Vinculos en el exterior: Relaciones personales, con familiares o amigos, o profesionales con agentes exter-
nos y localizacién de éstos.

iii) Vision estratégica y pro-actividad: Contar con una idea clara de cémo desarrollar su negocio y realizar las
acciones tendientes a lograrlo.

iv) Perseverancia: Capacidad de sobreponerse a las adversidades y de persistir en el desarrollo de una idea.
(Fuente de control interna).

v) Edad

vi) Formacion

Ventajas de localizaciéon

a)

d)

Busqueda de mercado: Intencion de explotar el mercado domeéstico del pais destino.

Busqueda de recursos: Disponibilidad o costo de los recursos.

Busqueda de eficiencia: Obtener economias de escala, complementacién o especializacion.

Busqueda de activos estratégicos: Desarrollo de activos estratégicos, los cuales pueden ser financieros, de
recursos humanos, redes comerciales, o de inversores.

Recomendaciones

a)

De politica

i) Legislacion: Recomendaciones para mejorar la legislacion vigente.

ii) Financiacion: Recomendaciones relativas a la oferta de financiacion para el sector.

iii) Conocimiento: Recomendaciones de asistencia técnica.
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iv) Mercado: Recomendaciones sobre misiones comerciales y acciones tendientes a la comercializaciéon de
los productos y servicios del sector.

v) Demandante: Recomendaciones para impulsar el sector a través de compras publicas y desarrollo de
recursos por parte del Estado.

vi) Infraestructura: recomendaciones de inversion fisica para impulsar el sector.

b) Para empresas: Recomendaciones para la internacionalizacidn que no requieren la participacion del Esta-
do, sino que pueden ser llevadas a cabo por las propias empresas.

ANEXO II: GUIA DE ENTREVISTA

El objetivo del estudio es identificar buenas practicas de insercidn internacional en las empresas del sector de sof-
tware y servicios informaticos de Mar del Plata, a los efectos de utilizar esa informacion para el disefio de politicas
publicas de apoyo al sector en todo el pais. Es un trabajo financiado por la Subsecretaria de Comercio Exterior de la
Secretaria de Comercio del Ministerio de Producciéon (Comision Nacional de Comercio Exterior).

1. Caracteristicas del empresario

1.1 ¢ Cual es la trayectoria de los socios?

Edad | Formacion | Experiencia personal | Experiencia laboral (en qué y ddénde) [ Vinculos en el exterior (con
quiénes y ddnde) | Visidn estratégica | Pro-actividad | Fuente de control interna | Perseverancia

2. Caracteristicas generales
2.1 ;Cuantos ocupados tiene la empresa? ;Cémo esta estructurada la empresa?
2.2 ;Cuales son los productos (o segmentos de mercado) que ofrece la empresa?
2.3 ;Cudl es la historia de |la empresa?
Antigliedad | Hitos importantes | Trayectoria de insercién internacional

2.4,Cudles son los principales clientes actuales y potenciales en cada uno de los mercados? ;Son mercados en
crecimiento?

2.5;{Quiénes son los principales competidores en cada uno de los mercados?
Tamario [ Origen
3. Marca
3.1 ¢;La marca (de la empresa o los productos) esta registrada? ;En qué paises y rubros?
3.2 ;Considera que la marca estd posicionada en el mercado local e internacional?
3.4 ;Realizaron acciones tendientes al desarrollo de marca? ;Cuales?
3.5 ;Tienen patentado algun producto o desarrollo?

4. Financiamiento
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4];Cual es la modalidad de financiamiento principal de la empresa?

4.2 ;Encuentran limitaciones en el acceso al crédito privado? ;Cuales?
Rechazo de solicitud de créditos | Rechazo de cheques

4.3 ;La falta de fondos ha limitado o limita el acceso a mercados externos?

4.4 ;Han utilizado programas publicos de financiamiento? ;Cudles y con qué finalidad? ;Cémo fue el proceso de
acceso a esos fondos?

4.5 ;Qué ventajas y desventajas encuentran en el uso de programas publicos de financiamiento? ;Qué sugeren-
cias tiene para hacer al respecto?

5. Exportacién

5.1 ;A qué lugares (paises, ciudades) exporta?

5.2 ;Cuél es la participacién de las exportaciones en la facturacién total de la empresa?

5.3 ;Exporta de forma directa o a través de representantes (indirecta)?

5.4 ;Qué lo motivé a exportar? Y ;qué lo motivé a exportar a los destinos mencionados?

5.5 ;Considera que exportar tiene algun otro impacto en la empresa ademas de las ventas? ;En qué? ;Por qué?
6. Filiales

6.1 ;En qué lugares (paises, ciudades) tiene filiales?

6.2 ;Cual es la importancia relativa de las filiales en la facturacion y/o los ocupados de la empresa?

6.3 ;Qué caracteristicas tiene la filial?

Tamario [ Nacionalidad de los empleados | Responde a la gerencia local | Parte de la empresa o sociedad con
otros

6.4 ;Qué lo motivé a tener filiales en el exterior? Y ;qué lo motivé a hacerlo en los lugares mencionados?

Explotar mercados | Recursos disponibles | Economias de escala | Activos estratégicos (tecnholdgicos, finan-
cieros, recursos humanos, redes comerciales) | Inversores

6.5 ;Cual ha sido el impacto para la empresa de tener filiales en el exterior?
7. Insercién internacional

7.1 ;Tienen un departamento de comercio exterior? ;Qué funciones cumple?

7.2 ;De qué manera identifican oportunidades comerciales en el exterior?

Estudio de mercado | Contactos -institucionales, personales, profesionales- [ Busquedas sistemdticas en web |
Asistencia de oficinas publicas | Acciones de marketing digital | Demandas de clientes

7.3, De qué manera gestionan las relaciones con sus clientes del exterior? ;Cémo se comunican con ellosy cémo
ellos les transmiten sus necesidades?

Viajes | CRM
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7.44 Es usual que los clientes del exterior demanden adaptaciones de los productos/servicios? ;Cémo responden
aello?

7.5 ¢ De qué manera los recursos humanos de la empresa se han ido adaptando para responder a la insercion ex-
terna? ;Encontraron limitaciones en dicho proceso?

7.6 ;Cuenta la empresa con certificaciones de calidad? ;Cuéles? ;Qué rol juegan en el proceso de insercidon ex-
terna?

7.7 (Qué elementos definen una participacién exitosa en los mercados internacionales?
7.8 ;Cual considera es el elemento principal que permitié el acceso al mercado externo?
8.Innovacién

8.1 ;Han desarrollado nuevos productos o procesos en los ultimos 5 afos para el mercado externo? ;Todos llega-
ron al mercado?

:Nuevo para quién?
8.2 (Han realizado mejoras sustanciales en los productos o procesos existentes para el mercado externo?
8.3 ;€émo se llevaron a cabo estos desarrollos 0 mejoras? ;Encontraron alguna limitacién?

8.4 En general, ;Cual cree que son los disparadores de la innovacién para el mercado externo? ;Cual es el mas
importante?

Clientes nacionales e internacionales [ Visualizacién de nichos de mercado [ Disponibilidad de recursos (hu-
manos, del entorno, tecnolégicos) | Vinculos con instituciones publicas | Disponibilidad de fondos | Asociacion
con otras empresas [ Sugerencias de los empleados

9. Vinculaciones con el entorno

9.1 ;Han habido experiencias de trabajo conjunto entre empresas y/o con organismos publicos para el desarrollo
de mercados externos? ;Como las evalua?

;Factores de éxito y fracaso?

9.2 ;Qué beneficios encuentra de la participacion en asociaciones empresariales (ATICMA y CESSI) para la inser-
cién internacional? ;Cémo podrian potenciarse?

9.3 ;Cual ha sido el papel de la legislacién y los programas de apoyo ptiblico en el desempefio exportador?

9.4 ;Qué acciones de politica publica podrian potenciar o mejorar la insercidn internacional del sector?

ANEXO lII: INICIATIVAS PUBLICAS ACTUALES DE APOYO
AL SECTOR DE SOFTWARE

En las ultimas décadas, la politica publica sectorial ha desempefiado un importante rol en la promocién de la in-
dustria de SSI en Argentina. Numerosos estudios presentan un recorrido histérico de lo acontecido en materia de
incentivos publicos al sector (Erbes et. al., 2006; Lépez y Ramos, 2009; CESSI, 2014; Lavarello y Sarabia, 2015; Motta et.
al, 2016, entre otros). A continuacion, se sintetizan los principales incentivos de apoyo que se encuentran vigentes:

Régimen de promocién de la industria del software (leyes 25.922/04 y 26.692/11)
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Una de las principales politicas es contar con una ley especifica que provee incentivos a las empresas del sector, el
Régimen de Promocion de la Industria del Software. La ley establece como beneficiarias a las empresas que cum-
plan con al menos dos de los siguientes requisitos:

a) acreditar gastos en actividades de investigacion y desarrollo de software;

b) acreditar una norma de calidad reconocida a los productos o procesos de software, o desarrollar actividades que
permitan su obtencidn;

c) realizar de exportaciones de software, para lo cual deberan estar inscritas en el registro de exportadores de servi-
cios de la Administracion Federal de Ingresos Publicos.

Dentro de los principales beneficios se destacan la estabilidad fiscal en todos los tributos nacionales, un bono de
crédito fiscal de hasta el 70% de las contribuciones patronales que hayan efectivamente pagado sobre la ndmina
salarial total de la empresa, la reduccion del impuesto a las ganancias en un 60% y la exclusiéon de restricciones al
giro de divisas por importaciones.

En el marco de la ley, se crea el Fondo Fiduciario de Promocién de la Industria del Software (FONSOFT) con el ob-
jetivo de financiar proyectos especificos de esta industria. En particular, se busca promover la finalizacién de carreras
de grado, el desarrollo de nuevos emprendimientos y el fortalecimiento de PyMES pertenecientes al sector de Tecno-
logia de la Informacidén y las Telecomunicaciones. La Tabla 2 presenta la distribucion por tipo de proyecto y montos
asignados en las adjudicaciones del aflo 2016. Respecto al monto otorgado, los principales instrumentos fueron los
aportes no reembolsables, los subsidios a emprendedores y las becas para jovenes profesionales.

TABLA 2: ADJUDICACIONES DE PROYECTOS Y MONTOS FINANCIADOS POR EL FONSOTF (2016)

Proyectos 2016 Monto

Aportes no reembolsables (ANR) 95 $67.261.867

ANR Empresa Jovenww 12 $7.437139

Becas Jévenes Profesionales 206 $17.500.000

Crédito Exporta 4 $11.260.508
Emprendedores 121 $55.416.228

RCTIC 24 $1.592.766

TOTAL 462 $160.468.479

Fuente: ANPCyT
CREDITO EXPORTA

Es una de las lineas del FONSOFT que apunta especificamente a la inserciéon y/o consolidacién de las PyMES del sec-
tor en el mercado externo. Dentro de las actividades que es posible financiar se destacan: asistencia técnicay consul-
toria en el desarrollo de nuevos productos exportables y/o mercados; capacitacién en temas especificos; adecuacion
a estandares técnicos o de calidad; promocién comercial y adquisicion de bienes de capital relacionados al proyecto
exportador.

El Fondo otorga un préstamo de hasta el 80% del costo total del proyecto, con un maximo de $3.500.00 con un pla-
zo maximo de ejecucion de 12 meses. La tasa de interés es la prevista por el Banco Central Europeo.

PRESOFT
Esta destinado a aquellas empresas PyME nacionales de desarrollo de software que no se encuentren inscriptas en

la Ley de Promocidén de Software (ni en tramite de inscripcién) con un minimo de dos afnos de actividad y un maximo
de 25 empleados.


http://www.produccion.gob.ar/ley-de-promocion-de-la-industria-del-software/
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Los principales beneficios consisten en:

Aportes no reembolsables de hasta $ 400.000 anuales para exportaciones, inversiones en investigacion y desa-
rrollo y certificacion de normas de calidad.

Créditos de hasta $1.500.000 para capital de trabajo, a una tasa preferencial del 18% fija anual y 3 afios de plazo.

FONAPYME SOFTWARE Y SERVICIOS DE TECNOLOGIA

Destinado a promover proyectos de tecnologia (software, servicios informaticos o audiovisuales), FONAPYME ofrece
linea de préstamos de hasta $3 millones para inversidn (con una tasa fija de 16% y un plazo de 7 afios) y para cubrir
gastos operativos (tasa fija de 18% y un plazo de 3 afos).

PROGRAMA “111 MIL"14

Este programa apunta a la formacion de profesionales y técnicos en el sector de servicios basados en el conocimien-
to, especificamente en el drea de programacion. A través de esta iniciativa, se proyecta cubrir la demanda laboral
futura en el sector a partir de la formacioén de 100.000 analistas del conocimiento, 10.000 profesionales y 1.000 em-
prendedores.

En particular, en Mar del Plata, el programa se lanzé el 18-09-2017 con el apoyo del Ministerio de Produccién de la
Nacién Argentina y la Asociacion de Tecnologias de la Informacién y la Comunicaciéon (ATICMA). Asimismo, se des-
taca la participacion de algunas empresas marplateses y/o con presencia en la ciudad: Digimage, Deitres, Rollpix.,

Globant, Next IT, G4 Consulting, Cloud Space/ Sector Hosting, GISA , Grupo ESI, entre otras'.

En Mar del Plata se inscribieron 1895 personas al programa. Alrededor del 50% de las mismas, ya comenzé a cursar
en alguna de las 10 sedes que posee el programa en la ciudad.

PROGRAMA BA INNOVA

Este programa busca fortalecer e impulsar el desarrollo de micro y pequeiias empresas y emprendedores de la Pro-
vincia de Buenos Aires con menos de 10 afios de antigledad. Otorgan financiamiento a proyectos innovadores y/o
destinados a incorporar equipamiento tecnoldgico. El monto maximo a otorgar por proyecto es hasta $ 400.000,

con contraparte minima del 20% del monto del crédito solicitado, a una tasa del 6 % nominal anual.

Finalmente, existen diversas iniciativas de apoyo a la industria nacional las cuales podrian promover el desarrollo de
empresas del sector de software:

Ley 27349/17: Apoyo al capital emprendedor
Ley 27264/16: Programa de Recuperacién Productiva (Ley Pyme)
Préstamos del Banco de Inversion y Comercio Exterior (BICE)

« ProgramaINCUBAR

« Casade laProduccién

¢« Clubde Emprendedores

« Programa PAC Conglomerados y PAC Empresas

™ https://www.argentina.gob.ar/111mil



https://www.argentina.gob.ar/111mil
https://www.puntonoticias.com/23-12-2016-11-empresas-marplatenses-firmaron-convenios-gobierno-incorporar-programadores/
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ANEXO IV: MATRICES DE DATOS

TABLA 1: CARACTERISTICAS GENERALES

37

Empresal Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7
. Mas de 100 ocu- .
Tamano Menos de 10 ocupados Entre 10y 50 ocupados  Entre 10 y 50 ocupados pados Mas de 100 ocupados Entre 10 y 50 ocupados Menos de 10 ocupados
. Mar del Plata, Bue- Mar del Plata, Tandil (desarrollo),
Mar del Plata, Buenos Mar del Plata, Buenos Aires nos Aires (comer- Buenos Aires (desarrollo, comer- Mar del Plata Mar del Plata

Oficinas Mar del Plata . - .
Aires (comercial) (comercial)

cial)

cial)
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Producto/
Segmento

- Software de simulacién y co-
municaciones; desarrollo de
contenidos técnicos

- Sistema de comunicacion y
gestidon

-Segmento de bajo dinamis-
mo, producto especifico

- Software y hardware
de comunicacién y mo-
nitoreo

- Software de simula-
cion

- Software de gestion

- Medidor inteligente

- Diversos softwares y hard-
ware de comunicaciones

- Software y hardware de
gestion

- Diversos softwa-
res de gestion y
facturacion

-Producto genéri-
co, transversal

- Herramienta y contenidos de
marketing digital y servicios,

-Producto: segmento en expan-
sion con altos retornos, producto
genérico

Software de marketing y
gestion de clientes

E-commerce general y de
nicho

-Producto genérico, trans-
versal

Ley de Software

Dejaron de participar por la ex-
cesiva burocracia y los costos

Empresa clasificada
como industria

Participan y destacan bue-
nos beneficios pero excesi-
va burocracia

Participan pero no pueden apro-
piarse del beneficio impositivo

Dejaron de participar por
tamano y costos

Dejaron de participar por
tamano y costos

Ano de
funda-
cion

2006

2007

1985

2001

2003

2005

1999

Origen

Tesis de graduacién de inge-
nieria en Informatica

Trabajo final de dos in-
genieros industriales y
un ingeniero electroni-
co

Trabajo final de la carrera
de Ingenieria Electrénica

Deteccion de ne-
cesidad

Residencia en el exterior de uno
de los socios que propone de-
sarrollar software en Argentina
(tercerizar)

Deteccién de una necesi-
dad en el exterior a partir
de la residencia en el exte-
rior de uno de los socios

Deteccion de necesidad

Historia

Hitos
enla
trayec-
toria
interna-
cional

-Nacimiento a partir de una ex-
portacion (solicitud del cliente)

-Certificacion internacional de
calidad

-Exportacion sistematica a Es-
paia

-Busqueda de merca-
dos externos

-Convenio con firma
norteamericana (pro-
blemas por contratos
incompletos)

-Desarrollo del mercado in-
terno

-Demanda de cliente uru-
guayo que no se tomé

-Intento de exportar softwa-
re factory a Estados Unidos

-Exportaciéon incipiente a
Colombia

-Desarrollo del
mercado interno

-Exportacion Mé-
xico y Peru con
partners (resulta-
dos moderados)

-Reorientacién al
mercado interno

-Nacimiento a partir de una de-
manda de EE.UU.

-Expansién en el mercado nor-
teamericano

-Desarrollo de productos propios
orientados al mercado nortea-
mericano

-Reorientacion al mercado la-
tinoamericano (con oficina en
México)

-Nacimiento en Europa

-Traslado parcial a Argen-
tina

-Exportacién a LA

-Busqueda de mercados
externos

-Alianza estratégica con
empresa mexicana

-Fortalecimiento del mer-
cado interno
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-Escuelas en Espafia

-Fuerzas de seguridad en el
mundo (excepto Argentina)

-Empresas de seguri-
dad y monitoreo (de-
manda cautiva)

-Grandes y medianas em-
presas comerciales, princi-
palmente en Argentina y
Colombia

-Grandes y media-
nas empresas en
Argentina (varia-
dos rubros)

-Empresas media-
nasy pequenas en
Latinoamérica (va-
riados rubros)

-Servicios: Grandes empresas en
Estados Unidos (variados rubros)

-Productos: Grandes empresas
en América Latina

-Grandes y medianas em-
presas en Italia y Latinoa-
mérica
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-PyMEs marplatenses

-Cadenas de supermerca-
dos en México

-El tamafio de merca-
do hace irrelevante a la
competencia

-Sin competencia en Lati-
noamérica

-Competidores grandes en
el resto del mundo

-Si bien existen
competidores, la
empresa se en-
cuentra posicio-
nada

-Servicios: India, China y Europa
del este (competencia en pre-
cios)

-Productos: Empresas nortea-

- Si bien existen competi-
dores, la empresa se en-
cuentra posicionada

Pe" _consumidor final
manda
Carac-
teristi-
cas del
merca-
do .
-Muchos competidores en el
segmento consumidor final
Com-
petido-  -Concentracion en el segmen-
res to institucional

TABLA 2: INSERCION INTERNACIONAL

Destino
Localizacion

Empresal Empresa 2

Actualmente: Espafia, A futuro: Colombia
Chile, Nueva Zelanda,

Filipinas
Anteriormente:

Polownia, Holanda,
Indonesia

-Competidores re-
levantes en México

Empresa 3

Actualmente: Colom-
bia, México, Panama

Anteriormente:
Espana

A futuro: Honduras,
Guatemala

Empresa &

Actualmente: México,
Colombia

mericanas (barrera idiomatica) y
Empresas argentinas

Empresa 5

Actualmente: Estados
Unidos, México, Colombia,
Chile, Ecuador, Republica
Dominicana, Espafia

Empresa 6

Actualmente: Italia,
México, Colombia,
Perd, Uruguay

-Gran cantidad y variedad
de competidores

Empresa 7

Actualmente: Mé-
xico, Perd, Chile,
Paraguay

Anteriormente:
Colombia

Mas del 75% Menos del 25%

Entre el 25y el 75%

Menos del 25%

Mas del 75%

Mas del 75%

Entre el 25y el
75%

-Burocracia estatal en
Argentina

- Ambicion per-
sonal

-Limite del mercado
interno

-Productos pensados
para el mercado inter-
nacional

-Potencialidad del
mercado externo
(tamano)

interno

-Demanda insatisfecha
en el mercado Latinoa-

-Falta de maduraciéon

del mercado interno mericano

-Limite del mercado

-Potencialidad del merca-
do externo (tamano)

-Existencia de un contacto
comercial en exterior

-Caracteristicas del merca-
do externo (exigencia)

-Falta de madura-
cién del mercado
interno

-Existenciwa de un
contacto comercial
en el exterior

-Existencia de un
contacto comer-
cial en el exterior

Expo
Vtas
Exportacion
o Filial
Motivacion
Razones
Beneficios

Resultado

-Exencién de IVA

-Aprendizaje en temas
comerciales

-Aprendizaje técnico
(servicios)
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TABLA 3: VENTAJAS DE PROPIEDAD

Empresal

-Registrada en Argen-
tina

Empresa 2

-Sin registro

Empresa 3

-Registrada en Argentina

Empresa &

-Registrada en Argen-
tina, México y Colom-
bia

-Posicionada en Ar-
gentina

Empresa 5

-Registrada en Estados
Unidos

-Medianamente posi-
cionada en Argentina

Empresa 6

-Registrada en Argen-
tina

-Referentes en Italia
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Empresa 7

-Registrada en Méxi-
coy Argentina

No, dado que son irrele-
vantes en el mercado

No, dado que son irrele-
vantes en el mercado

Registro de propie-
dad intelectual

No

No, dado que se trata
de un producto muy
especifico con actuali-
zaciones permanentes

Marcas
Activos
Intangibles
Patentes
Contratos

Falta de asesoramien-
to legal

Cuentan con asesora-
miento legal

Problemas por falta de
asesoramiento legal (di-
ficultad con contratos
en otros idiomas, desco-
nocimiento de la legis-
laciéon vigente en otros
paises)

Cuentan con estudios
de abogados en Argen-
tinay en destino de ex-
portacion

Cuentan con asesora-
miento legal

Contaron con aseso-
ramiento legal

Capacidad financiera

-Al menos 1 Fonsoft

-Recursos propios
(principal)

- Financiamiento banca-
rio a corto plazo

-1 Capital Semilla
-1 Pac Empresa
-2 ANR

-1 Empretec

-Recursos propios

- Financiamiento de pro-
veedores

-15 ANR

-Recursos propios

- Financiamiento
bancario a corto pla-
zo

-Al menos 1 Fontar
-Al menos 1 Fonsoft

-Recursos propios

-Financiamiento ban-
cario en Estados Unidos

-Futura apertura de ca-
pital

-Recursos propios (prin-
cipal)

- Financiamiento ban-
cario

-1 Fonsoft
-1 Pac Empresa

-Recursos propios

-Apertura de capital
a empresa mexicana
en el pasado

-6 Fonsoft

-Recursos propios
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4

-Producto disruptivo
por su facilidad de uso
(solucién a un proble-
ma local)

-Adaptacion del
producto principal a

-Producto disruptivo
mundialmente por su
capacidad de adaptarse
a baja escala (solucion

a un problema local),
con alto alcance y bajos
costos / medidor inte-

-Producto disruptivo
por su facilidad de

usoy su capacidad de
adaptacion a baja escala
(solucion a un problema
local) -Producto

-Producto de propé-
sito general posicio-
nado localmente por
barreras a la entrada
-Adaptacion del
producto principal a

-Producto adaptado al
mercado hispanopar-
lante

-Mejoras incrementales
en el producto (pro-
gramadas) -Producto

-Producto de propési-
to especifico estandar
en relacién a la com-
petencia

-Producto disruptivo
por ser novedoso
-Adaptacion de
conocimientos al
desarrollo de un
nuevo productoy a

Diferencia- consumidor final mercados con dife- complementario al un nuevo segmen-
cién ligente rentes caracteristicas  principal (economia de to (economia de
de produc- -Mejora de producto -Diferenciacion del alcance) alcance)
tos por incremento de la producto a partir de
capacidad (integracion alianzas estratégicas
vertical) con empresas locales
y nacionales
-Adaptacién de
Tipo de in- producto a pequeia
novacion escala
Mejora tecnoldgica
en relacién a sus
Mejoras competidores (gene-
de procesos raun c.amblo enla .
modalidad comercial
y una mejora en el
producto)
Capacidad -Comercializacion -Desarrollo de conte- -Alianza estratégi-
innovadora flexible (adaptable a nidos ca con empresas
) PyMEs) locales para ofrecer
Comerciales -Alianza estratégi- una solucién tecno-
ca con empresa de I6gica
hardware
-Socios -Visién estratégica -Visién estratégica -Visualizacion de -Capacidad ociosa de -Visién estratégica
Visualizacién de de los socios de los socios mercados poten- recursos de los socios
mercados potenciales ciales -Caracteristicas del
Internas  -EXperiencia en el producto principal
sector -Vision estratégica de
los socios y del equipo
de I+D
-Prospectiva
Fuentes . . . . o L . .
de la inno- —Ca.r’nblo en la legis- -Copia dg productos de -Disponibilidad o}e -Conoamler']to deun -Fin del ciclo de
vacion . lacién que expande competidores nuevas tecnologias mercado mas desarro- producto
xternas fuertemente el merca- | i 1itacion tecnolégica llado
do externo del proveedor
-Institucion publica -Demanda de cliente -Demandas de clientes -Demandas de clientes -Demandas de clientes
(necesidad local) por restriccion de im-
Vinculares - Demandas de portacion

clientes

-Cliente
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Capacida-
des
comerciales

Departamento
comercial

-Representante co-
mercial en destino de
exportacion

-Ejecutivo comercial
en el pasado

-Actividades comer-
ciales realizadas por
los socios

-Ejecutivo comercial
contratado en Buenos
Aires

-Ejecutivo comercial en
Mar del Plata orientado
al mercado externo (con
despachante de aduana)
(venta consultiva)

-Departamento comer-
cial en Buenos Aires

-Departamento
comercial en Buenos
Aires

-Area comercial
orientada al mercado
externo

-Producto: Departa-
mento comercial en
CABA

-Producto: Depar-
tamento comercial

y departamento de
marketing en Mar del
Plata

-Producto: Represen-
tantes comerciales en
Latinoaméricay en
Espafa (acciones de
marketing en conjunto)

-Producto: Departa-
mento comercial en la
filial de México

-Servicios: Departa-
mento comercial en
Estados Unidos

-Consultor comercial
en Mar del Plata

-Departamento de
marketing en Italia

-Ejecutivo comercial
en Mar del Plata
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-Departamento
comercial en el
pasado

-Actividades comer-
ciales realizadas por
los socios

Ferias
Misiones

-Participaron en ferias
sectoriales en destino
de exportacion

-Participaron de una
misién comercial en
Latinoamérica de Can-
cilleriay destacan la
utilidad para conocer
los mercados

-Participaron en una
misién a Estados Unidos
de la Red Argentina IT

-Realizan exposiciones
en Buenos Aires

-Diferente impacto de
las ferias y exposiciones
en Latinoaméricay en
Estados Unidos asocia-
do a la maduracién del
mercado

-Participaron en misio-
nes comerciales de Can-
cilleria y destacan falta
de utilidad de misiones
genéricas

-Participaron de
numerosas misio-
nes comerciales de
Cancilleria y destacan
la utilidad para
conocer mercados,
realizar contactos y
compartir experien-
cias con colegas y no
para materializar una
venta

-Participaron de feriasy
exposiciones en EE.UU.
y destacan el caracter
de promocional de la
participacion en dichos
eventos (poco retorno)

-Participaron en mi-
siones comerciales de
Cancilleria y destacan
la utilidad para generar
contactos y no para
materializar ventas
(encuentros forzados)

-Participan de acciones
de las embajadas en LA
y destacan su utilidad
contactar a argentinos
radicados en el exterior

-Participan de nu-
merosos eventos y
seminarios privados
(sectoriales y genéricos)
en Hispanoaméricay
destacan la relevancia
de ser expositor

-Participan misiones
comerciales con el
objetivo de buscar
representantes en el
exterior

-Participaron en
ferias y exposiciones
sectoriales en Ar-
gentina, en Latinoa-
meérica y en Estados
Unidos y destacan
la relevancia para

la generacion de
contactos

-Participaron como
expositores en
algunos de dichos
eventos
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Capacida-
des
comerciales
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Vinculos con clientes

-Utilizan CRM

-Contactos con clientes
potenciales a partir de
clientes existentes

-Producto: Utilizan
CRM

-Servicios: Clientes im-
portantes que generan
imagen de confianzay
atraen nuevos clientes

-Clientes importan-
tes que generan
imagen de confian-
za y atraen nuevos
clientes

Capacidad de vender

-Publicacién online
del producto (demo)
en inglésy esparol

-Analisis del mercado
y deteccién de oportu-
nidades de negocio

-Diferenciacién de
los competidores a
partir de ofrecer un
producto con mayor
flexibilidad

-Generacioén de inno-
vaciones comerciales
a partir de deteccidn
de necesidades del
mercado

-Generacion de una
relacion de confianza
con el representante
externo

-Utilizacion de comer-
cializacion online

-Dificultad para
encontrar represen-
tantes adecuados en
el exterior

-Busqueda de clientes
puntuales en el
exterior

-Acciones de marke-
ting online no traduci-
das en ventas

-Desarrollo de todos
los productos para el
mercado local, pero
con visién en el merca-
do externo

-Participacion en ferias
locales y proactividad en
la oferta del producto

-Visidn estratégica,
proactividad y acertado
diagndstico de la em-
presay el mercado por
parte de los socios

-Participaciéon en misio-
nesy eventos interna-
cionales

-Seleccion de mercados
en base a un analisis de
los requerimientos del
segmento en relacién
con las capacidades de
la empresa

-Viajes para identificar
clientes, mostrar el
producto

-Participacion en ferias y
generacion de contactos

-Estudios de mercado

-Capacitaciones especifi-
cas en el area comercial
para la venta consultiva

-Promocién de los
productos a través de
camaras sectoriales y
cadenas de negocios
minoristas

-Capacidad del repre-
sentante exterior: inves-
tigacion de mercados
sobre de potenciales
clientes de diferentes
rubros , fabricaciony
soporte (equipo técnico)

-Deslocalizacion de pro-
duccién en el represen-
tante externo

-Falta de estructura
comercial para ofrecer
productos existentes
que actualmente no se
estan vendiendo

-Aprendizaje sobre la
cultura e idiosincra-
sia de los mercados
externos

-Presencia inicial en
el mercado destino
para generar con-
fianza y luego poder
operar remotamente

-Publicidad digital
y seguimiento de
clientes

-Consultoria para
analisis de mercados
externos

-Alianzas estratégicas
con empresas locales
para la participacion
en nuevos merca-
dos con soluciones
integrales

-Posible adquisicion
de empresa extran-
jera para obtener la
cartera de clientes
(confianza)

-Estrategia de comu-
nicacion y marketing
definida

-Producto: Posiciona-
miento local fuerte

-Producto: Desarrollo
de representantes a
tiempo completoy
oficinas propias en el
exterior

-Producto: Acciones
para desarrollar el
mercado (generar una
demanda respecto de
productos desconoci-
dos), como el desarrollo
de contenidos

-Producto: Partici-
pacién en eventos
generales y especificos,
giras de negocios (de-
sayunos con clientes),
exposicion en eventos
en Argentinay el
exterior

-Servicios: Participa-
cién en eventos y gene-
racién permanente de
contactos en Estados
Unidos

-Servicios: Busqueda
permanente de nuevos
proyectos, clientes 'y
canales

-Servicios: Filial local
que genera confianza
-Servicios: Desarrollo
de la imagen de marca
de forma integral y
orientada al merca-

do externo (Estados
Unidos)

-Acciones para de-
sarrollar el mercado
(generar una demanda
respecto de productos
pocos conocidos)

-Posibilidad de repre-
sentante conjunto en
Chile

-Participacion en
ferias con prepara-
cion previa
-Dictado de charlas
y exposiciones en
ferias

-Busqueda de
grandes clientes
(estratégicos) que
funcionan como
factores de atrac-
cién para nuevos
clientes

-Capacitacién a
clientes

-Alianzas estratégi-
cas con empresas
locales para la parti-
cipacién en nuevos
mercados con solu-
ciones integrales
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Recursos humanos

-Destacan la falta de
recursos humanos

-Destacan la falta de
recursos humanos

-Realizan capacita-
ciones en tematicas
especificas de acuerdo
a los productos

-Realizan capacitaciones
en capacidades comer-
ciales

-Destacan la falta de
recursos humanos

-Enfrentan limitacio-
nes idiomaticas para
el ingreso en merca-
dos externos

-Contratan recursos
humanos con perfiles
adaptados a la cultura
organizacional

-Realizan capacita-
ciones en tematicas
especificas de acuerdo
a los productos

-Enfrentan limitaciones
idiomaticas para el
ingreso en mercados
externos

-Contratan recursos
humanos de otras
empresas locales

-Destacan la falta de
recursos humanos

4ty

-Realizaron for-
macion especifica
en determinadas
tecnologias

Capacidad

de

vincularse

con el
entorno

Empresas

-Alianzas estratégicas
con proveedores de
hardware para la co-
mercializacion de los
productos

-Acuerdo con empresa
de Estados Unidos para
el desarrollo y comercia-
lizacion de un producto
nuevo (incumplimiento
del contrato)

-Alianzas estratégicas
con empresas loca-
les y de Buenos Aires
para ofrecer una solu-
cién integral a partir
de los productos de
diferentes firmas

-Alianza estratégica
con grandes empre-
sas nacionales

-Comparten recursos
humanos con otras em-
presas locales

-No se exporta en con-
junto con empresas
locales por estar en di-
ferentes etapas de cre-
cimiento y participar
de diferentes mercados

-Alianza estratégica
con un competidor de
tecnologia inferior en
México

-Alianzas estratégicas
con empresas locales
para ofrecer una solu-
cion integral a partir
de los productos de
diferentes firmas

-En el pasado tuvie-
ron participacién
accionaria de em-
presa mexicana en
la distribucién de
equipos

-En el pasado reali-
zaron alianzas estra-
tégicas con provee-
dores de hardware
para la comerciali-
zacién de los pro-
ductos

-Alianzas estratégi-
cas con empresas
locales para ofrecer
una solucion inte-
gral a partir de los
productos de dife-
rentes firmas
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-Importancia de las
relaciones interperso-

-Importancia de repre-
sentantes locales con co-

-Dificultad de incenti-
VoS con representan-

-Dificultad de conse-
guiry desarrollar un
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Representantes en el nales en la selecciéon nocimiento del mercado tes contratados (no representante
exterior del representante y de la fabricacion del exclusivos)
producto
-Cancilleria -Acuerdo con universi- -Cancilleria -Fundacién Exportar -Cancilleria (con fuerte
dad privada para estudio acompafamiento
-Trabajaron con insti- de mercado exterior -Embajadas -Cancilleria delaempresaenla
tuciones educativas seleccion de los inter-
publicas -Recibieron -Fundacion Exportar -Universidades (ma-  -Embajadas locutores)

Organismos publicos y
privados

Capacidad
de
vincularse
con el
entorno

asesoramiento de Fun-
dacion Exportar

-Menciona dificulta-
des para acceder a
comparas publicas
(el Estado las canaliza
a través de univer-
sidades publicas o
empresas)

-Cancilleria

yormente privadas)
para la captacion de
recursos humanos
y para transferencia
tecnoldgica

Asociaciones
empresariales

-Participacion activa
en Aticma (comision
de mercados externos)

-Participacion activa en
Aticma (comision de
mercados externos)

-Destacan informacion
sobre el mercado

local e internacio-

nal, generacién de
oportunidades de
negocios, asociativi-
dad, intercambio de
experiencias

-Participacion activa en
Aticma

-Destacan consultoria
en mercados externos,
trabajo colaborativo

-Participacion en
Aticma

-Participacion en
Aticma, Cepit y Cepi, y
en cdmaras sectoriales

-Destacan asociativi- ~ especificas

dad, intercambio de
experiencias -Destacan conoci-
miento de mercado,
generacion de nego-
cios, capacitacion de
recursos, restriccion de
competencia, acceso

a informacién sobre
mercados externos (y
misiones)

-Participacion activa
en Aticma

-Destacan relacion
fraternal, consultoria
en mercados externos,
desarrollo de investi-
gaciones conjuntas

-Participacion activa
en Aticmay en ca-
maras sectoriales

-Destacan consul-
torias en mercados
externos

Capacidad de certificacion

-Producto certificado -No tiene

internacionalmente

-Certificacion ISO 9001

-Certificacion ISO 9001

-Certificaciones especi-
ficas de clientes

-Certificacion TCI (se-
guridad informatica)

-Tenian certificacion
1ISO 9001 en el pasado

-Tenian certifica-
cién ISO 9001 en el
pasado
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Experiencia
personal
y laboral

-Experiencia laboral
previa en el sector y
fuera de él

-Trabajo en relacion de
dependencia en otras
firmas durante los pri-
meros afos de la em-
presa

-Experiencia laboral pre-
via fuera del sector

-Trabajo en relaciéon de
dependencia en otras
firmas hasta la primera
venta de empresa

-Asesoramiento a muni-
cipios en Argentina y el
exterior

-Experiencia laboral
previa fuera al sector

-Secretario municipal

-Directivo de Aticma

-Experiencia laboral
previa en el Estado y
una Universidad priva-
da

-Experiencia laboral
previa en el sector en
Estados Unidos

-Directivo Aticma
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-Experiencia laboral
previa en una Uni-
versidad privada

-Directivo Aticma

Vinculos
en el exterior

-Relaciones familiares
en destino de exporta-
ciones (uno de los ac-
tuales socios reside alli)

-Relaciones familiares
en Italia de uno de los
socios

Capaci-
dades del
empresario

Caracteristicas

-Capacidad de asumir
riesgos

-Visualizaciéon de ni-
cho de mercado

-Capacidad de definir
claramente la visién
y la misién de la em-
presa

-Gran capacidad de so-
breponerse a situacio-
nes adversas y encontrar
oportunidades en ellas

-Importante vision estra-
tégica del negocio y sus
reglas de juego

-Gran capacidad de asu-

-Visualizacion de ni-
cho de mercado

-Gran capacidad de so-
breponerse a situaciones
adversas, de reinventarse
y encontrar oportunida-
des

-Visualizacién de nicho
de mercado

-Capacidad de asumir

-Vision estratégica del
negocio y sus reglas de
juego

-Capacidad de desen-
volverse en entornos
adversos y transmitir
confianza

-Visualizacién de nicho

-Visualizacion de nicho
de mercado

-Visualizacion de ni-
cho de mercado

-Capacidad de so-
breponerse a situa-
ciones adversas, de
reinventarse

personales mir riesgos riesgos de mercado
-Capacidad de sobre-
ponerse a situaciones -Capacidad de definir -Pionero en el sector -Ambicién de posicio-
adversas, de reinven- claramente la visionyla (contexto mas adverso namiento global
tarse misidon de la empresay que en la actualidad)
trasmitirla -Proactividad en la bus-
queda de clientes
-Ambiciéon de posiciona-
miento global
Entre 35y 50 afos Entre 30y 35 afos Mas de 50 afos Entre 35y 50 afos Entre 35y 50 afos Entre 35y 50 afios
Edad

Formacion

Todos Ingenieros en
informatica

Dos Ingenieros indus-
triales y un Ingeniero
Electrénico

Todos Ingenieros electro-
nicos

Un Ing. en sistemas, Un
Lic. en sistemas y Un
Lic. en administracion

Un autodidacta

Todos Ingenieros in-
formaticos
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TABLA 4: VENTAJAS DE LOCALIZACION
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Empresal Empresa2 Empresa3 Empresa4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7
Market seeking -Deslocalizacién de la produccién para
abastecer un mercado gran tamafio
Resource seeking -Deslocalizacién de produccion para reducir
Ventajas de costos laborales
localizacion Efficiency seeking -Deslocalizacién de produccion para benefi-
ciarse de recursos mejores formados
Strategy asset see- -Deslocalizaciéon de la produccion para
king adquirir la confianza local
TABLA 5: CAPACIDADES DESARROLLADAS A PARTIR DE LA INTERNACIONALIZACION
Empresal Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7

-Productos en espafiol
yeninglés

-Reconocen la impor-

tancia de homologar
Capacidades su producto
desarrolladas a partir de

la internacionalizacion Requisitos de clientes

nacionales superio-
res a los de clientes
extranjeros

- Mayor exigencia en el
disefio del hardware

- Capacidad de cumplir los
plazos y tener capacidad
ociosa para hacer frente a
aumentos de la demanda

-Capacidad de cumplir los
plazos, brindar un buen
servicio de soporte. Nece-
sidad de asesoria legal

- Adaptar el producto

a necesidades de los
clientes (similares a las de
clientes nacionales)

- Madurez del cliente
como requisito para
exportar

- Adaptar el producto al
mercado objetivo

- Conocer la idiosincrasia del
mercado de destino (vender
en moneda local, relaciones
interpersonales)

-Desarrollo de capacidades
comerciales

- Importancia de
estar presentes
en el mercado
objetivo

- Garantizar cali-
dad, compromiso
y profesionalismo

- Madurez del cliente
como requisito para
exportar

- Importancia de
certificar normas de
seguridad
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TABLA 6: RECOMENDACIONES
Empresal

-Reducir la buro-

cracia asociada a

la Ley de software

(digitalizacion)
Legislacion

Empresa 2

-Generar un marco legal de
mercado externo establey
que promueva al sector, anali-
zando previamente las capaci-
dades existentes en Argentina
y cuidando el desarrollo de
nuevos emprendimientos /
importar por partes es mas
barato que importar el todo

Empresa 3 Empresa 4

-Generar un marco legal
de mercado externo
estable y que promueva
al sector, analizando
previamente las capa-
cidades existentes en
Argentina / aranceles
chinavs. arg

Empresa 5

-Mejorar el funcionamiento de la
Ley de software, de forma que las
empresas accedan a los benefi-
cios / materializar los beneficios
impositivos

Empresa 6

-Generar beneficios im-
positivos / ej exencion
de iibb en caba
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Empresa 7

-Reducir la burocracia
y el costo adminis-
trativo de la Ley de
software

Financiacion

- Financiamiento para
asesorarse y definir un plan
estratégico en conjunto (PAC
conglomerados)

-Reduccion de los
plazos de otor-
gamiento de los
créditos publicos
y ANR

- Financiamiento para
asesorarse y definir un
plan estratégico en
conjunto (PAC conglo-
merados)

-Generar oferta crediti-
cia privada acorde a las
caracteristicas del sector

-Mejorar el funcionamiento de los
instrumentos publicos existentes
(tiempos)

-Mejorar el funcio-
namiento de los
instrumentos publicos
existentes (burocracia)

- Financiamiento para
asesorarse y definir

un plan estratégico
en conjunto (PAC con-
glomerados)

Conocimientos
De

politica

-Formar de recursos
humanos (talleres en es-
cuelas secundarias para
despertar vocaciones)

-Formar recursos humanos

- Favorecer la asocia-
tividad

Tener presencia en el sector a
nivel mundial con una identi-
dad propia

-Facilitar el acceso a
mercados especificos

-Facilitar el acceso a mercados
externos a partir de generar los
contactos adecuados

-Facilitar las misiones
comerciales al exterior
a partir de ofrecer fi-
nanciamiento para ello

Mercados y de conocer el perfil de
las empresas del sector
para identificar adecua-
damente los mercados
potenciales

-Demandar solu-
ciones tecnoldgi-
Demandante cas a las empresas
locales
-Construir infraestructura para  -Construir infraestruc- -Contar con una oficina en Silicon
el sector (Polo TIC MdP) como  tura para el sector (Polo Valley
Infraestructura forma de dar visibilidad al TIC MdP)

sectory atraer RRHH
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Para
empresas

-Superar las expec-
tativas del cliente

-Lograr que el
cliente visualice a
la empresa como
una fuente de
ingresos

-Conocer las caracteristicas
e idiosincrasia del mercado
destino / EEUU estar ahiy
establecer un vinculo, Brasil
compra nacional, etc.

-Contar con asesora-
miento legal

-Cumplir los compromi-
sos asumidos

-Asegurar el soporte de
los productos (local o
remotamente)

-Conocer las
caracteristicas e
idiosincrasia del
mercado destino

-Tener perseveran-
ciay presencia

-Complementar la calidad del
producto con las acciones comer-
ciales

-Contratar buenos representantes
en el exterior

-Tener presencia en los mercados
destino

-Ofrecer respaldo a los clientes

-Demostrar capacidades sosteni-
bles en el tiempo

-Conocer las caracteristicas del
mercado destino y adaptarse a
ellas

-Adecuar los contenidos digitales
y comerciales al discurso en la
generacion de contactos

-Diversificar los merca-
dos destino

-Tener presencia
regional

-Posicionar la marca

-Conocer las caracte-
risticas del segmento
de producto en el que
se participa

-Conocer las tecno-
logias disponibles y
estar a la vanguardia

-Conseguir clientes
estratégicos

-Asociarse con otras
empresas para
agregar valor a los
productos ofrecidos
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