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Resumen

Este trabajo aporta elementos para una mejor comprensién del modo en que se desarrollan
capacidades dinamicas asociadas al crecimiento en pequefias y medianas empresas. El estudio
permite indagar acerca de cémo las nuevas o pequefias empresas crean, descubren y aprovechan
oportunidades que les permiten crecer, y sobre los procesos por los cuales estas capacidades
surgen o se desarrollan, sobre todo en paises en desarrollo, con restricciones de recursos. Para
ello se utiliza la metodologia de analisis de casos, aplicado a empresas de software de la ciudad
de Tandil (Argentina). Los resultados muestran que las capacidades para potenciar el
crecimiento en las empresas jovenes se fueron desarrollando en un marco de experimentacion, y
gue la integracién de acciones y recursos no parece ser un proceso claramente planificado, sino
mas bien emergente. Esto no se encuentra reflejado en la mayoria de los estudios estandar sobre
capacidades y crecimiento de este tipo de empresas.
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Abstract

This article provides elements for a better understanding of how to develop dynamic capabilities
associated with growth in small and medium enterprises. The study enables to address the
question of how new or small firms create, discover and seize opportunities that allow them to
grow and the processes through which those capabilities emerge and develop, especially in
developing countries with scarce resources. The research is based on a case study methodology
applied in three SMEs within the software industry in Tandil (Argentine). The findings suggest
that dynamic capabilities related to growth in young firms were developed through
experimentation and that the integration of actions and resources is not a clearly planned
process, but rather an emergent process. Most of these results are not presented in the extant
literature about dynamic capabilities and growth in this kind of firms.
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I. INTRODUCCION

La literatura sobre capacidades dinamicas ha focalizado ampliamente su analisis en
empresas grandes y establecidas. Sin embargo, la creacion y desarrollo de capacidades
dindmicas pueden comenzar muy temprano en la vida de una organizacion y el
entendimiento de este proceso se encuentra aln en una etapa inicial de desarrollo,
siendo necesaria mayor investigacion empirica que apunte a identificar cbmo se generan
y desarrollan las capacidades dinamicas en el contexto de las pequefias y medianas
empresas y en nuevas empresas en particular (Zahra et al., 2006). Asimismo,
comprender los factores que generan ciertas capacidades dindmicas, requiere reconocer
que no se puede encuadrar su estudio en una teoria general. Para entender como las
firmas construyen sus capacidades dinamicas, es necesario analizar el fendmeno desde
una perspectiva integral.

Desde la publicacion del trabajo seminal de Teece, Pisano y Shuen (1997), el tema
de las capacidades dindmicas ha logrado una creciente atenciéon en la literatura de
disciplinas como la Administracion y la Economia (Di Stefano et al., 2009; Barreto,
2010). La variedad de perspectivas teoricas y enfoques metodol6gicos asociados al
campo, han derivado en un crecimiento rapido del interés en el tema, pero también han
dado lugar a una proliferacion de definiciones sobre qué constituye una capacidad
dinamica. Esto ha generado un cuerpo de conocimientos que aparece como complejo y
desarticulado, con contradicciones, debates y vacios de investigacion, que requieren
profundizar el anélisis (Ambrosini y Bowman, 2009).

Asimismo, el punto de vista de las capacidades dindmicas ha sido aplicado en una
variedad de campos de investigacion. En el presente trabajo nos centraremos en el
ambito empresarial. Reciente evidencia sugiere que las capacidades dinamicas juegan
un rol clave en los procesos de creacién y evolucion de nuevas empresas (Sapienza et
al., 2006). Sin embargo poco se ha indagado acerca de como las nuevas o pequefias
empresas crean, descubren y aprovechan oportunidades. Tampoco la literatura dice
mucho sobre los antecedentes de las capacidades dindmicas en empresas jovenes, ni los
procesos por los cuales estas capacidades surgen o se desarrollan, sobre todo en
contextos con restricciones de recursos, conocimientos y experiencia en la construccion
e integracién de capacidades como son los que caracterizan los paises de la region.

En este sentido el presente trabajo busca avanzar en el entendimiento de los procesos
que dan lugar al surgimiento y posterior desarrollo de capacidades dinamicas en
pequefias y medianas empresas jovenes. Con tal fin analiza la forma en que se
desarrollan capacidades dinamicas al interior de las Pymes, y el impacto de éstas sobre
el potencial de crecimiento de las empresas, a partir del estudio de casos del sector de
software y servicios informaticos.

Il. MARCO CONCEPTUAL

I1.1 Capacidades Dinamicas: el debate de la literatura

La literatura sobre capacidades dinamicas es amplia y estd sustentada en focos de
interés diversos. En general podriamos decir que se ha ocupado de la cuestion
fundamental de cémo las empresas desarrollan habilidades y competencias que les
permiten competir y obtener ventajas competitivas duraderas. Sin embargo, a medida
que profundizamos el analisis, surgen claramente algunas diferenciaciones, entre
estudios que se han centrado en la naturaleza de las capacidades dindmicas, estudios que
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se han focalizado en los resultados de estas capacidades, y estudios que exploran los
diversos procesos, actividades y mecanismos necesarios para desarrollar y explotar las
capacidades dinamicas, con trabajos que finalmente examinan mas de un érea, por
ejemplo, el proceso de desarrollo de las capacidades dinamicas, y sus resultados.

En primer lugar se advierte que la mayor parte de los trabajos sobre capacidades
dindmicas han tomado como objeto de andlisis a empresas establecidas en desmedro de
las nuevas y pequefias empresas. Sin embargo, algunos estudios sugieren que las
capacidades dindmicas juegan un rol clave en los procesos de creacién y evolucion de
nuevas empresas, su entrada exitosa al mercado y su supervivencia (Sapienza et al.,
2006). Los trabajos de Mc Kelvie y Davidsson (2009), asi como los de Zahra et al.
(2006) confirman este vacio que resulta llamativo, ya que tanto las empresas jovenes
como las pequefias y medianas empresas parecieran depender ain mas del desarrollo de
capacidades Unicas y dinamicas para sobrevivir, apropiarse de los beneficios de sus
innovaciones, adaptarse a cambios externos y crecer (Sapienza et al., 2006). Sin
embargo, poco se ha indagado acerca de como las nuevas 0 pequefias empresas crean,
descubren y aprovechan oportunidades, o qué diferencias plantean en términos de sus
procesos de aprendizaje en relacion a las empresas establecidas. Considerando que las
empresas pequefas y las empresas establecidas difieren sustancialmente en sus recursos,
procesos, sistemas de gestion, su intensidad empresarial, asi como en sus objetivos,
puede esperarse que existan diferencias no solo en las modalidades de desarrollo de
capacidades dindmicas que adoptan sino en los resultados que obtienen.

Tampoco la literatura dice mucho sobre los antecedentes de las capacidades
dinamicas en empresas jovenes, ni los procesos por los cuales estas capacidades surgen
o se desarrollan, en particular en contextos con restricciones de recursos, conocimientos
y experiencia en la construccion e integracion de capacidades como sucede en entornos
menos desarrollados. Las ventajas y desventajas de las nuevas o pequefias empresas a la
hora de desarrollar capacidades dindmicas y cosechar sus beneficios, tampoco han sido
extensamente catalogadas en la literatura.

Un tema importante de investigacion esta relacionado con la naturaleza de las
capacidades dinamicas, ya que abundan definiciones sobre lo que se considera
capacidad dindmica, pero en conjunto no consiguen audn aportar una definicién
universalmente aceptada, siendo ésta precisamente un area fundamental del debate en el
campo y posiblemente uno de los temas més criticos para el desarrollo sélido de la
materia. En este sentido parecen debatirse tres posturas basicas: las capacidades
dindmicas como habilidades o competencias (Teece et al., 1997, 2000 y 2012; Helfat et
al., 2007), las capacidades dindmicas como procesos (Eisenhardt y Martin, 2000) y las
capacidades dinamicas como rutinas (Zollo y Winter, 2002). La primera postura destaca
el papel clave de la gestion estratégica en el desarrollo de las capacidades dindmicas y
coloca a los managers en el centro de la escena. La segunda considera las capacidades
dinamicas como reglas comunes, o “mejores practicas” que permiten a las empresas
adaptarse a exigencias competitivas cambiantes en entornos de alta velocidad. La
tercera se basa en una perspectiva evolutiva que define las capacidades dindmicas como
patrones de rutinas repetibles que afectan la capacidad de una empresa para anticipar,
evaluar y recombinar recursos para generar una ventaja (Winter, 2003). La primera
concepcién se distingue de las otras, en parte, por el grado de observabilidad de las
variables. Una habilidad o capacidad representa una accion latente, que como tal solo
puede ser observada cuando se “pone en uso”, mientras que las rutinas o procesos
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pueden ser entendidos como elementos constitutivos de las capacidades y en ese sentido
tienen una forma mas concreta y observable (Helfat et al., 2007).

Otro aspecto que requiere profundizar el anélisis, en particular en el contexto de las
pequefias y medianas empresas, estd relacionado con la tipologia de capacidades. La
literatura establece capacidades a distintos niveles, distinguiendo entre capacidades
dindmicas o0 meta capacidades (Collins, 1994), y otro tipo de capacidades, a las que
denominan sustantivas u ordinarias (Winter, 2003), de organizacion (Salazar y Pelaez,
2011), o capacidades de primer nivel. Ambrosini et al. (2009) por ejemplo, sugieren que
hay tres niveles de capacidades: capacidades elementales, de renovacion y de
regeneracion; y Teece (2007) distingue entre la capacidad de percibir oportunidades y
amenazas, la capacidad de aprovechar las oportunidades, y la capacidad para mantener
la competitividad a partir de mejorar, combinar, proteger y reconfigurar los activos
tangibles e intangibles de la empresa. Sin embargo, cuéles son estas capacidades y que
relevancia adquieren en términos relativos en el contexto de las pequefias y medianas
empresas es aln un tema que se encuentra poco desarrollado.

Asimismo, la discusion se centra en una importante variedad de posturas en relacion
al tipo de condiciones externas que son relevantes para el marco de las capacidades
dindmicas. En este sentido algunos investigadores, entre los que se destaca Teece et. al
(1997, 2012) asocian directamente la presencia de capacidades dindmicas con
condiciones especificas de entorno, al que denominan entornos altamente dinamicos y
caracterizan en términos mas precisos como entornos que estan abiertos al comercio
internacional, donde el cambio técnico es sistémico, los mercados mundiales de bienes y
servicios estan bien desarrollados, los mercados de conocimientos tecnoldgicos y de
gestion estan poco desarrollados, y donde se producen shocks regulatorios e
institucionales. Otros trabajos, consideran que no deberia hablarse de entornos
dindmicos y no dinamicos, sino que consideran diferentes grados de dinamismo del
medio ambiente en el que es apropiado aplicar el marco de las capacidades dinamicas.
En este sentido el trabajo de Eisenhardt y Martin (2000) argumenta que las capacidades
dindmicas son un marco Util no s6lo en mercados de alta velocidad de cambio, sino
también en mercados que podrian considerarse "moderadamente dindmicos"”, es decir,
aquellos en los que el cambio se produce con frecuencia, pero en un sentido en cierta
forma predecible y lineal. Finalmente estan los que reconocen la importancia del marco
de andlisis de las capacidades dindmicas, tanto en entornos estables como en entornos
dindmicos (Zahra et al., 2006; Zollo y Winter, 2002), o los que simplemente ignoran las
caracteristicas especificas del entorno (Makadok, 2001) considerando que la necesidad
de reconfigurar o renovar recursos y rutinas puede tener su origen en hechos diversos,
incluyendo presiones internas (Zahra et al., 2006). La falta de acuerdo acerca de si una
capacidad dinamica se refiere a la capacidad esencial en entornos inestables 0 a una
capacidad de la organizacion para alterar las capacidades sustantivas existentes,
independientemente de la volatilidad del entorno, es tal vez la mayor fuente de
confusion. Pero esta confusion se agrava cuando se asocia las capacidades dindmicas a
sus resultados.

Cuando algin concepto de eficacia se incorpora en la definicion de capacidades
dindmicas, éstas resultan ser definiciones implicitamente tautoldgicas. La pregunta que
muchos criticos plantean es si la existencia de rendimientos superiores implica
necesariamente que la empresa posee una capacidad dinamica. De la revision
bibliografica se desprende que los investigadores han tendido a identificar las
capacidades dinamicas a partir del éxito de los resultados organizacionales alcanzados
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(Teece et al., 1997, 2007; Makadok, 2001; Zollo y Winter, 2002), por ejemplo
ganancias, obtencion de ventajas competitivas o crecimiento. Sin embargo esto ha sido
criticado por muchos investigadores, que acusan alli la existencia de una tautologia, que
dificulta e incluso hace imposible separar la existencia de las capacidades dinamicas de
sus efectos. Eisenhardt y Martin (2000) introdujeron el debate, al caracterizar las
capacidades dinamicas como mejores practicas, que mientras pueden ser “peculiares en
sus detalles”, presentan "puntos en comdn™ que las hacen igualmente eficaz en todas las
empresas. Por lo tanto, aunque reconocen que las capacidades dinamicas pueden ser
importantes, no son suficientes como fuente de ventaja competitiva, ya que ésta no
depende tanto de las capacidades dinamicas en si mismas, sino de la forma en que son
utilizadas para modificar la base de recursos de la empresa de una forma mas efectiva
que los competidores. Este punto de vista contrasta claramente con la posicion de Teece
et al. (1997, 2012) que vincula las capacidades dinamicas directamente al concepto de
ventaja competitiva, asegurando que las capacidades dinamicas "reflejan una capacidad
para lograr nuevas ¢ innovadoras formas de ventaja competitiva”. Zahra et al. (2006)
van mas alla en el debate, al considerar que las capacidades dindmicas no garantizan el
éxito o la supervivencia de la organizacion. Por consiguiente, proponen distinguir
conceptualmente entre las capacidades dindamicas y sus posibles resultados.

11.2 El modelo de Teece

En este trabajo hemos decidido adoptar como marco de referencia, el enfoque
propuesto por Teece (2007), quien como mencionamos coloca en el centro del analisis
al manager. Dado que nuestro foco de analisis son pequefias y medianas empresas
jévenes, donde el emprendedor/manager de la firma, desempefia un rol fundamental en
la construccion y desarrollo de capacidades que le permiten a la firma competir y
sostener ventajas en el tiempo, este enfoque consideramos es el que proporciona un
“marco paraguas” para identificar las capacidades de gestion més criticas en el ajuste
evolutivo del proceso de crecimiento de las nuevas y pequefias empresas. El autor
considera que las capacidades dindamicas son competencias de alto nivel que determinan
la habilidad de la firma para integrar, construir y reconfigurar los recursos y
competencias internas y externas para enfrentar y posiblemente moldear entornos de
negocios dinamicos (Teece, 2007, 2010; Teece et al., 1990, 1997). Estas determinan la
velocidad y el grado en que los recursos fundamentales de la firma pueden alinearse y
ajustarse a los requerimientos y a las oportunidades del entorno para asi generar
retornos sostenibles. La orquestacion de recursos, tanto internos como externos, también
determina cuando y como la empresa necesita formar alianzas con otras organizaciones.

Las practicas organizacionales se basan en la aplicacion y el uso del conocimiento e
incluyen los sistemas operativos, las habilidades, y el know-how necesario para la
solucion de problemas dia a dia. Sin embargo, las capacidades centrales actuales pueden
convertirse en rigideces centrales en el futuro si la firma no logra adaptarlas a los
cambios del entorno. Por ello, los investigadores se han enfocado en las capacidades
dindmicas, como los mecanismos a traves de los cuales la firma logra adaptarse,
integrando, construyendo y reconfigurando competencias internas y externas ante los
cambios rapidos del entorno.

Las capacidades dindmicas se basan en la creacion de conocimiento y, dado que
facilitan la generacion de configuraciones de practicas organizacionales unicas y
continuamente actualizadas (Teece et al., 1997), constituyen una de las fuentes mas
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fuertes de ventaja competitiva. El conjunto de capacidades dindmicas le permite a la
firma generar cambios y adaptaciones en sus practicas para que no se conviertan en
rigidices centrales (Leonard-Barton, 1992). Existe una interaccion continua entre las
practicas organizacionales establecidas y las capacidades dinamicas que conducen a la
renovacion de la organizacion y la competitividad.

El marco asi definido recoge tres dimensiones fundamentales a través de las cuales
indagar cuéles son estas capacidades y que relevancia adquieren en términos relativos
en el contexto de las pequefias y medianas empresas. En primer lugar, distingue entre la
capacidad de percibir oportunidades y amenazas; la capacidad de aprovechar las
oportunidades vy, finalmente, la capacidad para mantener la competitividad a partir de
mejorar, combinar, proteger y reconfigurar los recursos de la empresa. A continuacion
se abordan cada una de ellas.

11.2.1 Capacidad para detectar oportunidades

Esta capacidad incluye actividades de escaneo, creacion, aprendizaje e
interpretacion. Teece (2007) establece que cuando las oportunidades son detectadas a
primera vista, los emprendedores y managers deben resolver cémo interpretar los
nuevos eventos, qué tecnologias aplicar y qué segmentos de mercados abarcar. Las
empresas que logran detectar oportunidades logran frecuentemente transformar las
necesidades de los clientes en nuevos productos. Para alcanzarlo, los procesos
organizacionales deben poder asegurar que la informacion se filtre y fluya hacia quienes
pueden hacer uso de ella. Si las empresas fracasan en estas actividades, no podran
responder al desarrollo de los mercados y la tecnologia ni enfrentar nuevas
oportunidades que otras empresas hayan detectado.

Teece (2007) considera que las empresas con fuertes capacidades dindmicas son
intensamente emprendedoras y que no solo se adaptan al ecosistema del negocio sino
que también lo moldean a través de innovaciones y colaboracion con otras empresas,
entidades e instituciones. Las actividades de busqueda son relevantes para captar
informacidn precisa sobre qué es lo que sucede en el entorno del negocio e incluye a los
clientes, proveedores y competidores o rivales potenciales activos en las actividades de
innovacion. La habilidad para reconocer oportunidades depende de las capacidades de
los individuos y su conocimiento particularmente sobre las necesidades de los usuarios.

De acuerdo a lo mencionado, si el proveedor de un servicio o producto fracasa en
entender las necesidades del cliente, es poco probable que la firma logre ser exitosa.
Con el objetivo de realizar esta actividad exitosamente, el individuo debe entender la
informacién que se encuentra disponible. Teece (2007) sefiala que dada la
incertidumbre, el emprendedor 0 manager debe realizar conjeturas informadas sobre lo
que viene por delante. Es decir, que una vez que un camino se vuelve aparente, se
necesita actuar rapidamente. Ademas, sugiere que una ventaja sostenible no requiere
solo la propiedad de recursos dificiles de replicar, como el conocimiento, sino también
capacidades dinamicas unicas y dificiles de imitar.

11.2.2 Capacidad de aprovechar oportunidades

Una vez detectada una nueva oportunidad (tecnolégica o de mercado) debiera ser
materializada a través de nuevos productos, procesos o servicios. Esta capacidad
involucra mantener y mejorar las competencias tecnologicas y los recursos
complementarios y luego que la oportunidad madura, invertir fuertemente en las
tecnologias y disefios particulares que posibiliten la aceptacion del mercado. Como
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resultado, esperando un desempefio superior, la firma necesita determinar una estrategia
respecto a las decisiones de inversion y manejar los tiempos de forma adecuada.

De todos modos, la empresa no solo enfrenta la cuestion de cudndo, donde y cuénto
invertir sino que también debe seleccionar o crear un modelo de negocios particular que
defina su estrategia de comercializacion y sus prioridades de inversion (Teece, 2007).
Segun Teece “las decisiones de como capturar valor ayudan a determinar la arquitectura
y el disefio de un modelo de negocios. Mas aun, considera que “seleccionar, ajustar y/o
mejorar el modelo de negocios es un arte complejo”(2007:1330). Decisiones
importantes incluyen decisiones tecnoldgicas, segmentos de mercado a abarcar,
decisiones financieras (ventas vs leasing), y otras de tipo estratégicas. Adicionalmente,
explica que el disefio de un nuevo modelo de negocios requiere creatividad, visién y un
buen manejo de la informacion sobre los clientes, competidores y proveedores. En el
proceso de desarrollar un modelo de negocios, es importante integrar know-how de
otras organizaciones y del interior de la misma empresa. La obtencion de “ayuda” del
entorno de negocio puede ser Util para moldear nuevas oportunidades y reconfigurarlas
de nuevas formas para crear una ventaja competitiva. Razones que, por el contrario,
justifican casos en los que las oportunidades son detectadas pero no logran ser
aprovechadas por la empresa.

11.2.3 Capacidad para gestionar amenazas y reconfigurar recursos

La clave para lograr una ventaja competitiva a largo plazo es el talento para
recombinar y reconfigurar recursos y estructuras organizacionales a medida que tanto
los mercados como las tecnologias van cambiando. Es decir, se necesita un cierto grado
de practica para lograr eficacia y eficiencia, y para no quedar atrapado en un camino
“dependiente por completo” de la trayectoria. En tal sentido, Teece explica que los
individuos pueden crear oportunidades a partir de conocimiento, creatividad y
habilidad para entender las necesidades de los clientes. Para ello sefiala la importancia
de captar influencias del entorno de negocio, a partir de la integracion de know-how
externo e interno a través de sistemas y redes de contacto. Dentro de la empresa, lo
viejo y lo nuevo deben complementarse. Segin Teece (2007), para sostener las
capacidades dindmicas se requiere ademas descentralizacion, porque permite que los
mas altos administradores estén cerca de las nuevas tecnologias asi como también del
mercado Yy los clientes. Dado el problema de que la informacion se reduce a medida que
se traslada en la linea jerdrquica, se deben establecer mecanismos y procedimientos para
mantener a los managers informados.

I1l. METODOLOGIA

I11.1 Estrategiay disefio de la investigacion

Un elemento que caracteriza la evolucion de la investigacion en el campo de las
capacidades dindmicas es que la mayor parte de los trabajos se han planteado en
términos de construcciones tedricas, cuyo objeto es aclarar la naturaleza de las
capacidades dindmicas y sus micro fundamentos, pero pocos trabajos han logrado
avanzar seriamente en la comprobacion empirica de las proposiciones o construcciones
teoricas que se sugieren en ellos (Ambosini y Bowman, 2009; Teece, 2012). Una de las
razones es que tanto el concepto de capacidades dindmicas como sus procesos (que a
menudo son idiosincraticos a las empresas) resultan dificiles de medir empiricamente.
Esto lleva a algunos autores a alentar la realizacién de mas estudios empiricos en
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especial de tipo cualitativos, tendientes a proporcionar una descripcién detallada de los
procesos que estan involucrados y el papel de la gestion en la reconfiguracion de las
capacidades dindmicas y su interaccion con el medio. En este sentido, las historias
empresariales y el analisis de casos se plantean como vias para la investigacion y, en
particular, para la comprension de los origenes de las capacidades y la valoracion de en
qué medida las capacidades dindmicas de nivel superior finalmente pueden terminar
quedando arraigadas en rutinas (Galunic y Eisenhardt, 2001; Danneels, 2011;
Ambrosini y Bowman, 2009; Teece, 2012).

En este trabajo se aplica una estrategia de tipo exploratoria, basada en el andlisis de
casos multiples (Yin, 1994), especialmente indicada para conseguir una familiarizacién
con un fendmeno aun escasamente comprendido, 0 para generar nuevas ideas que
permitan formular preguntas y nuevas hipétesis. EI método cualitativo ha sido descripto
como “una estrategia para hacer investigacion que incluye un analisis empirico de un
fendmeno contemporaneo particular dentro de su contexto real utilizando mdltiples
fuentes de evidencias” (Saunders et al., 2009: 139). Este enfoque se entiende pertinente
para avanzar en el conocimiento de determinados fendmenos complejos, como los
referidos a los objetivos de este trabajo, y permite acercarse a los actores involucrados
en el negocio bajo estudio; obtener un mejor entendimiento del contexto analizado y
descubrir aspectos claves (Bryman y Bell, 2007). Esto nos permite reducir el nivel de
desvio en las conclusiones y que la interpretacion efectuada resulte convincente. Se
toman en cuenta también las contribuciones metodoldgicas que dan lugar al estudio de
casos contemporaneos y que tienen su continuidad en trabajos con aplicaciones
especificas a la Administracion (Villarreal y Rodriguez, 2010). Al no estar en juego -en
una primera instancia- la generalizacion de los resultados, la cantidad de sujetos a
observar queda abierta (Samaja, 1995), por lo que se optd por estudiar tres casos de
empresas con las caracteristicas que se describen a continuacion. Los casos fueron
seleccionados en estudios previos (D"Annunzio et al. 2011, Carattoli et al. 2011) de
acuerdo a su dinamica y, se vienen estudiando a lo largo de un periodo de tiempo, lo
cual permite un mas facil acceso y agregar nueva informacion a la existente basada en el
conocimiento empirico renovado. Todas las empresas participantes estan asociadas al
Polo Informatico de la ciudad de Tandil (Prov. de Buenos Aires). Asimismo, durante las
entrevistas, los representantes de las empresas caracterizaron al sector, entre otras cosas,
por su dinamismo competitivo:

e Tamafio: Pymes (con un minimo de 10 empleados).

e Edad: empresas jovenes (menos de 10 afios en el mercado)

e Ubicacion geogréfica: Tandil (Provincia de Bs.As.).

e Periodo de relevamiento de informacion: Mayo-Agosto de 2013.

e Fuente de datos utilizada: de tipo primaria, a través de observacion y entrevistas
en profundidad con el propietario o director gerente de la empresa.

111.2 Relevamiento de la informacién

De acuerdo a lo mencionado, en este estudio la principal fuente de datos empiricos se
obtuvo a través de tres entrevistas cualitativas. Este tipo de método de investigacion se
conecta con el proposito exploratorio mencionado. Especificamente, nos interesaba
conocer, desde la perspectiva de cada entrevistado, cudl es la vision sobre capacidades
dindmicas que mejor refleja la practica de las organizaciones pequefias y medianas, qué
tipo de capacidades especificas han resultado ser criticas para competir en el mercado y
obtener una posicion sostenible, qué factores internos y externos afectan su proceso de
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formacion, y cudles son los principales procesos empresariales y de gestion relacionados
con la evolucion de estas capacidades.

Las entrevistas fueron abiertas, efectuadas en un modo desestructurado pero al
mismo tiempo preciso y circunstancial (Bryman y Bell, 2007). Tratando de reducir la
complejidad y simplificar el analisis de los descubrimientos empiricos, se optd por
utilizar una guia genérica de temas a tratar con anterioridad al inicio de la recoleccion
de datos. El objetivo fue dejar que los propios entrevistados se expresaran abiertamente
y, a la vez, permitir preguntas suplementarias por parte de los entrevistadores. Asi, la
guia fue simplemente utilizada como una marco de referencia para mantener las
entrevistas encaminadas. Este enfoque es el mas ventajoso para obtener informacién
cuando, como para este estudio, las preguntas son complejas, de final abierto y el orden
y la l6gica de las preguntas varian (Saunders et al. 2009).

Las entrevistas fueron realizadas en persona en un sitio previamente convenido con
el participante. Con el proposito de mantener consistencia, un entrevistador, junto con
un asistente, realizaron las entrevistas. El tiempo promedio utilizado fue de dos horas.
Todas las charlas fueron grabadas y luego desgravadas para permitir su andlisis
posterior. Considerando que el objetivo del presente trabajo era descubrir los procesos
que dan lugar al surgimiento y posterior desarrollo de capacidades dinamicas en las
pequefias y medianas empresas jovenes, comenzamos las entrevistas pidiendo a los
entrevistados que narraran las acciones estratégicas de la empresa relacionadas a la
identificacion y evaluacién de oportunidades de negocios. Cuando identificAbamos
circunstancias muy relacionadas a nuestra guia de trabajo, pediamos al entrevistado que
profundizara sobre la situacion, con especial atencion a las vinculaciones que se
establecian con la generacion y desarrollo de capacidades y con la realidad de su
empresa. Después de cada entrevista se transcribieron las grabaciones, creando un
documento detallado de todas las conversaciones. Luego se identificaron y agruparon
las variables que emergieron de las entrevistas y se relacionaron con la teoria.
Realizamos un proceso iterativo para comparar interpretaciones, discutir categorias
conceptuales, y resolver diferencias surgidas en el proceso de iteracion. La informacion
asi recabada permitié la elaboracion de los casos que se exponen a continuacion.

IV. PRESENTACION DE LOS CASOS DE ESTUDIO

IV.1 Caso: Empresa T

T es una empresa dedicada al servicio de consultoria y desarrollo de sistemas
informéticos fundada en 2006 por dos jovenes emprendedores ambos Ingenieros en
Sistemas. La compafiia disefia, implementa y optimiza soluciones y aplicaciones, y se
especializa en el desarrollo de software offshore, testeo de productos, disefio de interfaz
de usuario y administracion de bases de datos. Sus principales clientes se encuentran en
Estados Unidos, Chile, Espafia, Brasil, Alemania y en menor medida en Argentina.
Comenz6 con dos empleados y actualmente cuenta con un staff de treinta personas entre
ingenieros y disefiadores.

Los emprendedores

Ambos emprendedores cursaron sus estudios de Ingenieria en la Facultad de Ciencias
Exactas de la Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos Aires
(UNICEN). Se conocieron en 2005 cuando ambos trabajaban en ldea Factory, una
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empresa de Software que fue la principal promotora de la creacién del Polo Informatico
de la ciudad de Tandil pero que terminé quebrando a fines de 2005.

Antes de fundar T, Vanesa trabajé como consultora para corporaciones y agencias
del gobierno. Su experiencia en la industria incluye la administracion de bases de datos,
la elaboracién de planes tecnoldgicos y, fundamentalmente, roles de consultoria y
administracion en grandes organizaciones como Chubb Corporation, Grupo Pérez
Companc, AFIP, Ministerio de Relaciones Internacionales, Comercio Exterior y Culto.

Durante la crisis econdmica argentina de 2001-2002 Vanesa, decidié regresar e
instalarse con su familia nuevamente en Tandil, dejando de lado un futuro laboral
prometedor. En 2005 conoce a Maximiliano, su actual socio en T.

Por su parte, Maximiliano desarrollé su carrera profesional en empresas dedicadas al
desarrollo de aplicaciones web. Desempefid la posicion de Gerente de Tecnologia en
Latin3 donde lideré el equipo técnico en la Ciudad de Buenos Aires, reportando
directamente al Director de la compafia en Miami. Alli tenia la responsabilidad de
administrar y monitorear numerosos proyectos de grandes clientes (Nextel, Sony, Pepsi,
Visa, GM, Dell) en la divisidn Latinoamericana.

En 2005 la empresa Idea Factory comenzé a tentar a Maximiliano para trabajar en las
oficinas que la empresa habia abierto en Tandil. Maximiliano decide renunciar a su
trabajo en Buenos Aires y regresar a Tandil para trabajar en la empresa. Dos meses mas
tarde, dos de los tres proyectos en marcha (uno para una empresa finlandesa y otro para
una de EEUU) se caen. Maximiliano no llegd ni siquiera a participar de estos proyectos
y ya se quedaba sin trabajo. Habia establecido una relacion cordial y cercana con el
CEO de la compafiia y no fue despedido en ese momento, pero tuvo que continuar
trabajando en algunos proyectos mas chicos desde su casa.

A los seis meses, Vanesa le propuso trabajar juntos. Ella tenia contacto con una
empresa de Chile interesada en ciertos desarrollos, y Maximiliano estaba pensando en
abrir una pequefia oficina con dos o tres personas. Asi, decidieron juntarse y crear su
propia empresa “T”. Los emprendedores sefalan que la trayectoria previa desarrollada
por cada uno les permite hoy integrar sus capacidades en la gestion del negocio:

“(...) nos complementamos porque Vanesa tiene mds
experiencia de trabajo con corporaciones, la visién mas del
cliente, y yo tengo la experiencia de trabajar en aspectos
técnicos en empresas similares a la que tenemos hoy
nosotros...”

Esto hace que Vanesa sea quien actualmente asume el rol de alinear la compafiia
tanto hacia dentro como hacia afuera, facilitando los negocios de la compafiia y guiando
a los integrantes de T hacia los objetivos centrales. Por su parte, Maximiliano lidera el
grupo de operaciones Yy tecnologias de la empresa, es responsable de las actividades de
I+D, especialmente de nuevos productos y estrategias tecnoldgicas.

La empresa

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

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

’

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

“(...) es muy dificil desarrollar productos, porque colocar un
producto en el mercado es muy dificil y es caro, los tiempos se
estiran muchisimo...si miras a los que les fue bien son
emprendedores que estdn apasionados con un producto y le
dedican un afio de trabajo gratis, lo prueban y una vez que anda
recién ahi consiguen inversores...esos productos estan muy
empujados por el tipo que lo estd haciendo, cuando ponés
empleados y no tenés tiempo para estar atras de eso, es muy
dificil recuperar lo que invertiste...y es riesgos0. Lo que hicimos
fue implementar lo que llamamos Proyectos Personales....T le
brinda a cualquier empleado que esté dispuesto a llevar
adelante una idea, infraestructura de apoyo para que lo
desarrolle en los tiempos libres. Lo financiamos, se le pone
disefio gréfico, testing, servidores, pero él pone su esfuerzo, su
tiempo libre...si funciona termina siendo un spin off en el que
participamos en algun porcentaje...”.

En cuanto al posicionamiento, desde sus inicios la empresa ha trabajado casi en
forma exclusiva para el mercado externo y forma parte de sus planes seguir haciéndolo.
Los principales destinos han sido Chile, Estados Unidos y Alemania. Los motivos por
los cuales la empresa prefiere operar para el mercado externo incluyen, en principio,
beneficios econdmicos vinculados al tipo de cambio y también ventajas no econémicas,
como un criterio de negocios mas practico por parte de los clientes Europeos y
Norteamericanos, que acorta tiempos de respuesta para aceptar/rechazar propuestas, por
ejemplo; y hace que el enlace proveedor cliente sea mas claro y transparente, y la
relacion esfuerzo-resultado mas conveniente.

En tal sentido, la empresa actualmente ha logrado concretar una aspiraciéon de afios
previos y posicionarse mas firmemente en el mercado norteamericano como un
proveedor de calidad en el segmento de empresas start up. Ademas, aunque en menor
medida han explorado y han detectado mercados potenciales fundamentalmente en
Panama y en México:

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

13


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

Revista Pymes, Innovacion y Desarrollo
Vol. 1, No. 3, pp. 3-32

“Panama esta muy cerca de EEUU, a pocas horas de vuelo, 4 hs
de San Francisco, entonces es un buen lugar para estar y
buscar tener gente local all4..../a idea de ir a EEUU estd més
concreta. El afio pasado estuvimos 6 meses en EEUU y para fin
de aflo es probable que Vanesa se vaya a vivir a EEUU
directamente. Igual siempre viajamos dos o tres veces por afo
pero la intencidn de ir sigue estando porque si vamos a apuntar
a ese mercado no tiene sentido no estar alla, y la verdad es que
Tandil estd muy lejos en todo sentido™.

En relacién a las ventajas derivadas de un tipo de cambio alto, estas se han ido
diluyendo en relacion al periodo inmediato posterior a la devaluacion del afio 2002:

"hoy ya los costos no estan tan lejos de los internacionales,
entonces tenés que ganar por otro lado, por calidad,
conocimiento del negocio, de la tecnologia, y principalmente del
cliente”.

Los principales competidores son otras empresas, en algunos casos Pymes y, en
otros, grandes localizadas en India y en China, donde la tercerizacién resulta aun
conveniente en términos de costos. Sin embargo, existen algunas ventajas que les
permiten a las empresas Argentinas competir con esos mercados. En particular son
importantes la calidad de producto/servicio, resultado de una formacién profesional
solida en el area de Ingenieria de Software, la ubicacion geogréfica, el huso horario
compatible con el de nuestros principales clientes, y la afinidad cultural con los paises
europeos y Estados Unidos que son los principales demandantes:

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

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

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

6«

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

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

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

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

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

Si bien la relacién con la empresa chilena se fue diluyendo de a poco, durd bastante
tiempo mas porque, a pesar de las presiones, las compafiias se necesitaban mutuamente
en ese momento. Entre tanto, la empresa sumaba un nuevo cliente, gracias al contacto
con un ex gerente de Oracle y fundador de Idea Factory, con quien Maximiliano
mantenia muy buen vinculo. Este habia estado viajando por Europa haciendo
networking, y habia conseguido una compafiia alemana de turismo interesada en llevar
adelante un proyecto de desarrollo de software fuera de Alemania. Se trataba de un
proyecto que significaba para T duplicar su tamafio y posicionarse hacia el futuro de un
modo distinto:

“(...) VT de Alemania es el proyecto mas estable que tenemos.
Cuando apareci6 ese cliente tuvimos que contratar gente, nos
aumento mucho la facturacion, nos dio mas estabilidad...nos
animamos a pensar y hacer otras cosas...”
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La red de contactos de los emprendedores resulto ser un eslabdn especialmente clave
en esta etapa en la que ambos clientes llegaron de la mano de personas que actian a
modo de “intermediarios” entre clientes remotos y la empresa. De hecho, se reconoce
que la estrategia de networking es un elemento central dentro de la estrategia comercial
de T dado que como empresa Pyme no dispone de presupuestos que le permitan
establecer estrategias comerciales para competir con las grandes empresas en los puntos
de contacto directo con los clientes:

“(...) el mundo del software es muy conectado y es bastante
chico, entonces tener buen vinculo es fundamental....en Buenos
Aires todos se conocen entre si....la estrategia comercial es
mucho de networking...no existe la publicidad en este
sector...Para ir a una ronda de negocios y volver con un cliente
tenés que tener mucha plata...las grandes empresas invierten
mas de 150000 ddlares en un evento y pueden asumir ese

)

riesgo...”.

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

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

Actualmente la empresa se plantea nuevos desafios que abren la puerta hacia una
nueva etapa: la de la especializacion en tecnologias no masivas que requieren procesos
de aprendizaje mas prolongados, y la de la expansion hacia el principal mercado
objetivo de la empresa que es Estados Unidos. Para ello, estan pensando en buscar
inversores en el corto plazo y radicarse (uno o ambos emprendedores) por un tiempo en
Estados Unidos para hacer networking:

“(...) para nosotros es importante una oficina o una presencia
en el mercado objetivo de Estados Unidos y estamos trabajando
en eso para el futuro inmediato. Estamos viendo un camino de
especializacion, que nos permita salir de este desarrollo para
terceros donde te compite cualquiera sin valor agregado. Un
camino de especializacion donde no necesitemos escalar tanto
en nimero de gente para lograr crecer, porque ahi existe una
limitacion...Esto te lo permite el especializarte en ciertas
tecnologias que no son tan masivas y que llevan cierto tiempo
de aprendizaje...lo cual genera una barrera y no cualquiera te
puede competir” ...

La empresa venia desarrollando productos, junto a consultores de Oracle, de
busqueda de texto libre, y habia comenzado a brindar servicios mas especializados de
administracion de bases de datos y testing. Al mismo tiempo empezd a desarrollar
capacidades en el area de desarrollo de tecnologia Mobile (mas conocido como
“marketing Mobile” en nuestro medio), que es un mercado con crecimiento acelerado.
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En el Gltimo afio, ha decidido orientarse hacia un desafio novedoso de manejo de
grandes volumenes de informacién practicamente en tiempo real (Big Data). De este
modo se han involucrado en un &rea muy compleja, transversal a casi a todos los
sectores, que exige contar con los recursos humanos lo suficientemente capacitados
como para ejecutarlo, requisito basico para decidir enfrentar este nuevo paradigma de
analisis de la informacion que es identificado por los emprendedores como “una
oportunidad muy grande porque todavia esta muy cruda”. Desafio que, por otro lado,
requiere el empleo no solo de recursos humanos especializados, sino también de
recursos financieros:

“(...) la cuestion esta en posicionarte en el negocio. Vos le caes
a clientes chicos o medianos de EEUU para ir a venderle y
necesita una infraestructura y una espalda, porque el tipo que
toma la decision ahi se juega la cabeza y si sos un pichi no te va
a contratar por mas que seas bueno. Es decir, no alcanza con
mostrarte sélido técnicamente, sino también como empresa y
que cuando las papas quemen tengas recursos para ayudarlo.
Por ese lado, tuvimos bastante éxito en apuntarles a start up ”.

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

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

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

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

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

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

Se presenta finalmente en la Tabla 1, una sintesis de algunos aspectos relevantes del
caso a la luz del desarrollo de capacidades asociadas a su crecimiento y evolucion:
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TABLA 1: Capacidades asociadas al crecimiento en la empresa T

Etapa | —2005

Etapa Il - 2007

Etapa I11 -2009

Etapa | 2011/2013

(A QUIEN?
Clientes y
Mercados
¢Como han
variado los
clientes y

mercados a los
que se dirigen?

Cliente Gnico en
Chile

Clientes en EEUU y
Alemania obtenidos
por intermediacién a
través de la red de
contactos de los
emprendedores

Primer cliente
obtenido a partir de
gestiones
comerciales directas
de la empresa en
Alemania

Posicionamiento en el
mercado
norteamericano de
compafiias start-up
Inicio del proceso de
internacionalizacion de
la empresa

capacidades
claves en cada
etapa?

oportunidades al
tiempo que se
sostenia el vinculo
comercial con el
cliente chileno

autonomia.

La capacidad para
aprovechar las
oportunidades

identificadas

gestion de negocios
(MBA) resultaron

aspectos claves de

cara al crecimiento

(QUE? Especializacion en
Productos tecnologias de
closy Desarrollo de Desarrollo de , 9 .
Servicios Centro de desarrollo busqueda de texto libre
Py T software para una software para una
¢{Cémo ha y mantenimiento de - - para Oracle.
: cartera ampliada de cartera ampliada de - i
variado la oferta software para un - - Administracion de
. - clientes en mercados  clientes en mercados
de valor alo Unico cliente - - Bases de Datos y
diferentes diferentes .
largo del Testing. Software para
tiempo? Mobile
{COMO? S
Especializacién en
Modelo de ) .
. Desarrollo para Desarrollo para tecnologias no masivas
negocio Horas de terceros terceros llegada directa al
¢Coémo ha programacion/desarr Y 1leg
evolucionado el ollo cliente unico .Mer_caildos _Merpe_ldos principal mercado de
diversificados diversificados start up del mundo
modelo de
. (EEUV)
negocio?
La formacién Las redes de
técnicay la contacto personales La creatividad en la El acceso a capitales
RECURSOS Y experiencia de los y profesionales de gestién comercial de riesgo para
CAPACIDADES emprendedores en los emprendedores para atraer clientes proyectar el
grandes empresas de fueron claves para CON un presupuesto crecimiento, la
¢Cgales han tecnologia identificar nuevos acotado y la orientacion empresarial
sido los La capacidad para clientes potenciales formacion de los y el desarrollo de
recursos y identificar nuevas y mantener su emprendedores en productos innovadores

La capacidad para
reconfigurar el modelo
de negocios de la
empresa

FOCO

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

Identificacion de
oportunidades de
negocios fuera del
cliente Chileno que
les permitieran
asegurar su
autonomia y
supervivencia como
empresa

Preocupacion por
generar ventajas
competitivas a partir
de altos estandares
de calidad de
servicio, dada la
erosion de las
ventajas de costos
derivadas del tipo de
cambio post
devaluacion

La administracion
eficaz y eficiente de
los proyectos en
marchay la
atraccion y retencion
de talentos
constituyeron los
principales desafios
para consolidar el
negocio y proyectar
el crecimiento

El foco actual esta
puesto en la
reconfiguracion del
modelo de negocios
hacia la
especializacion en
tecnologias no masivas
y en el acceso al
mercado
norteamericano.

Fuente: Elaboracion propia

3.2 Caso: Empresa | Argentina

I Argentina inicid sus actividades en 2004, de la mano de Cristian, como un Centro
de Investigacion y Desarrollo de Soluciones para Internet de un grupo tecnologico
espafol pionero en el sector TIC, creado en 1995 y que actualmente cuenta con mas de
240 personas entre Girona, Barcelona, Madrid, Buenos Aires y Silicon Valley. Este
grupo esta integrado por varias compafiias orientadas a brindar soluciones de seguridad
de correo electronico, consultoria de negocio online y tecnologias de informacion,
desarrollo de software e incubacion de soluciones tecnoldgicas innovadoras. | Argentina
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comenzd con 2 empleados en 2004, en 2010 lleg6 a tener 70 y actualmente tiene 38
empleados.

El emprendedor

Cristian (39 afios), es Ingeniero en Sistemas recibido en la Facultad de Ciencias
Exactas de la UNICEN vy esta finalizando un MBA. Antes de asumir como CEO de |
Argentina, Cristian trabajé en Buenos Aires para la compafia Ford. En la crisis de
2001-2002 evalta seriamente la posibilidad de migrar a Espafia, donde tenia familiares,
para continuar su carrera alli. Comenzé a enviar su curriculum a empresas espafiolas,
hasta que por intermedio de un contacto que trabajaba en una empresa de tecnologia en
Espafia le ofrecen trabajar alla. Luego de un periodo de negociacion, Cristian convence
a la empresa espafiola de crear una oficina de desarrollo en Argentina, dadas las
ventajas de costos que existian en ese momento. Durante casi un afio, continuo
trabajando en Ford y coordinando todo para poner en marcha la empresa en Tandil,
hasta que se constituy6 la empresa legalmente y entonces decidié abandonar Ford y
radicarse en Tandil para poner la empresa en marcha.

La empresa

I Argentina es una empresa que forma parte de un grupo espafiol, cuya misién es
inventar, crear y consolidar empresas innovadoras y globales, que ofrecen productos o
servicios relacionados con Internet. El crecimiento de la empresa ha estado intimamente
ligado a la consolidacion del grupo y el surgimiento de nuevas empresas dentro de éste,
y a las redes de contacto que genera la movilidad laboral de los CEOs de éstas
compafiias. Inicialmente realizaban desarrollos solo para la casa matriz, mientras que en
la actualidad extendieron sus servicios al resto de las empresas del grupo y a algunas
que se desprendieron de este como spin off.

La empresa se dedica fundamentalmente al desarrollo de software y marketing on-
line, y se especializa en los procesos técnicos de desarrollo, mientras la
comercializacion y el contacto con los clientes se deja, casi en todos los casos, en manos
de la central espafiola dado que es mas facil acceder a clientes europeos a través de la
referencia del grupo:

“Aca desarrollamos productos como por ejemplo el antispam S
que utilizan empresas como Panda o Telefénica, que se venden
en todo el mundo. El software se desarrolla desde aca y se hace
el soporte...la empresa desde alla (Espaiia) se especializo en la
parte comercial y el contacto con el cliente. La parte técnica se
desarrolla aca y la parte comercial se desarrolla alla...”

“Nosotros la experiencia que tenemos es acompanar a las
startup en el desarrollo como un socio tecnoldgico. Vendemos a
Espafa, a través de proyectos a largo plazo, por ejemplo, uno
de los proyectos de redes sociales lo tenemos hace 4 o 5 afos.
En eso es como que vamos especializando gente, y se va
formando a cada uno que ingresa en el proyecto especifico.
Ahora estamos tratando de abrir el mercado, es decir, vender en
el mercado de EEUU, porque te das cuenta que las empresas
que estan subsistiendo acé son las que venden a EEUU, vy el
resto estd complicado, y si vendes para Espafia estas mas
complicado auln. Nosotros no podemos competir con estas
empresas”
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De acuerdo al CEO, en las primeras etapas los factores que mas ayudaron al
crecimiento fueron: la disponibilidad en el mercado de una cantidad suficiente de
profesionales sin experiencia pero con muy buena formacion, y un tipo de cambio que
hacia muy competitivo al sector a nivel internacional. El principal obstaculo lo
representaba la infraestructura fisica y de telecomunicaciones existente en Tandil en
aquel momento. Actualmente, las condiciones del mercado de trabajo son muy
diferentes. Existe una cantidad de gente con amplia experiencia, pero el mercado se
encuentra saturado y es dificil atraer y retener talentos especialmente para las pequefias
y medianas empresas. Actualmente en Tandil las empresas del sector no compiten por
clientes pero si por recursos humanos:

“Al final los salarios terminan regulando el propio mercado. Y
cuando no das los aumentos la gente se va a otra empresa, Yy
entonces empezd a haber esa rotacién que antes no habia”. "Si
conseguis un proyecto y tenés que traer gente de afuera porque
aca no tenés a la gente esperando que lleguen propuestas, tenés
que pagar un 30 o 40% mas. Eso no solo es mas caro para
vender, que por ahi si vendés en un mercado como el de EEUU
lo podes cubrir, sino que también te genera problemas adentro
de la empresa si, la gente se entera que hay gente que cobra
mas’.

“Ahora, en el caso de este proyecto de EEUU, lo que estamos
haciendo es que proactivamente vamos a buscar a los clientes
para ofrecerle los servicios de outsourcing contandoles la
historia que tenemos y mostrando lo que hacemos y la
experiencia, pero ahi ya es una persona comercial que sale a
buscar eso. Y después lo otro es por la red de contactos que hay
y de recomendacion”.

“Por otra parte, hoy el mercado es totalmente distinto. En aquel
momento solo habia junior, no habia experiencia, solo algunos
que venian de Buenos Aires. Hoy el mercado esta mas maduro,
se puede vender més sobre la base de la calidad y la
experiencia que ya tenemos. Antes solo podiamos vender
servicio por costos”.

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

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

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

La ventaja competitiva central de la empresa es el know-how adquirido en gestion de
proyectos y el desarrollo de start-up, aportando valor no solo en la etapa de desarrollo
sino también en la generacion de innovaciones de producto. Muchos proyectos se
mantienen en Argentina actualmente no por una cuestion de costos, sino por el
aprendizaje y el conocimiento que ha acumulado el equipo de desarrollo.

La empresa se apoya fuertemente en la UNICEN mediante acuerdos de cooperacion,
especificamente para las etapas de definicion técnica de nuevos producto:

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

“(....) Yo me diferencio de la gente de Espafia por la calidad de
los desarrolladores. La formacion es buena, pero lo que se ha
dado en el transcurso de estos 10 afios es que la estrategia y las
condiciones fueron cambiando. En el 2003 no te podias
diferenciar por calidad porque no tenias gente buena, lo que
tenias era gente que recién salia de la facultad y algunos que
tenian alguna experiencia o que habiamos estado en Buenos
Aires pero éramos pocos. Lo que tenias era mucha gente pero
eran junior con lo cual no podias hacer ningin proyecto. Lo que
tenias que vender era que los productos eran baratos y la gente
tenia buena formacion y que habia potencial. Esa era la
estrategia. Asi podiamos ir a proyectos chicos, donde no habia
tanta presion y en donde la gente se adapta ™.

“Después de 10 afios de trayectoria ya tenés en el mercado 10 0
12 afios o por lo menos mas de 5 afios minimo de experiencia
que son de peso y que han pasado por distinto proyectos,
distintas empresas, conocen distintas tecnologias, han
enfrentado distintos desafios, o sea, se han hecho como una
autoformacion para llegar a ese nivel. Por un lado, la empresa
te puede formar, pero en tecnologia vos formas tu propia
carrera”.

Las principales debilidades que se reconocen a la hora de plantear una estrategia de
crecimiento autébnoma sobre la base de productos propios, son las dificultades para
acceder a financiamiento para el desarrollo de nuevos productos y, mas aun, la
dificultad para llegar en forma directa a clientes internacionales, sumado a un mercado
interno que no tiene capacidad para absorber proyectos de cierto nivel de innovacion:
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“Nosotros acé el tema que tenemos es esto que hablabamos de
las limitaciones en la toma de decisiones de ciertas cosas que te
restringe. Y ademas no somos los que salimos al mercado
directamente. Entonces no tenemos la parte comercial fuerte. Si
yo hoy tengo que salir a vender, yo no tengo las capacidades

necesarias”.

En la Tabla 2, se presenta una sintesis de algunos aspectos relevantes del caso a la
luz del desarrollo de capacidades asociadas a su crecimiento y evolucion de la empresa:

TABLA 2: Capacidades asociadas al crecimiento en la empresa |

Etapa |

Etapa Il

Etapa |11

¢A QUIEN?
Clientes y Mercados

¢Como han variado los
clientes y mercados a los
que se dirigen?

Se realizan desarrollos de
manera exclusiva para la
casa matriz en Espafia

Se extiende la
comercializacion de
desarrollos al resto de
empresas pertenecientes al
grupo espaiiol

Se extienden los
desarrollos no solo para las
empresas directamente del

grupo sino también a los
spin off que surgen de la
incubacion de negocios
dentro del grupo pero que
luego se consolidan como
empresas independientes

¢(QUE?
Productos y Servicios

¢ Como ha variado la oferta

Prestacion de Servicios de
Consultoriay
Mantenimiento de

Consultoria de Software y
Desarrollo de productos
innovadores.

Consultoria de Software ,
desarrollo de productos
innovadores e incubacion
de proyectos y generacion

de valor a lo largo del Software de nuevos start-up
tiempo?
;COMO? Centro de Desarrollo de

Modelo de Negocios
¢Como ha evolucionado el
modelo de negocio?

Centro de Desarrollo de
Software de una empresa
espafiola

Centro de Desarrollo de
Software para empresas
asociadas a un grupo
espafiol

Software para empresas
asociadas a un grupo
espafiol e Incubacion local
de nuevos start-up

Recursos y Capacidades

¢Cuales han sido los
recursos y capacidades
claves en cada etapa?

La formacidn técnicay la
experiencia del
emprendedor, sumado a la
red de contactos de éste en
el exterior constituyeron
los principales recursos
que permitieron
aprovechar una
oportunidad de negocios.

La capacidad para innovar
y desarrollar nuevos
productos. En este proceso
cumple un rol muy
relevante la articulacion
con centros de
investigacion de la
universidad.

El know-how adquirido en
la gestidn de proyectos, el
desarrollo de start-up, y las
innovaciones de producto
permiten a la empresa
sostener la posicion pese a
la crisis del pais de origen
del grupo. (Espafia)

FOCO

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

Alcanzar calidad en
Servicios y procesos

Consolidar equipos de
trabajo con experiencia en
el desarrollo de productos

para el mercado
internacional

Crecimiento en el marco
de un mercado menos
competitivo que en los

inicios

Fuente: Elaboracion propia

3.3 Caso: Empresa SC

SC fue creada en el afio 2006 por tres socios, Ingenieros en Sistemas. La empresa se

dedica al desarrollo de software, consultorias y soluciones de integracion con
tecnologias Java para entidades del sector publico y privado, que actualmente se orienta
en forma exclusiva al mercado interno. Comenzo con 5 empleados, y actualmente posee
23 empleados.
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Los emprendedores

La direccion de la empresa esta en manos de tres socios que se conocieron mientras
estudiaban en la Facultad de Ciencias Exactas de la Universidad Nacional del Centro
(UNICEN). Ellos son Sebastian (33 afios), Ernesto (39 afios) y Diego (33 afios). Al
momento de crear la empresa Diego estaba trabajando como programador sénior, para
Ford Motor Company; Sebastidn tenia una soOlida experiencia técnica como
desarrollador JAVA para Oracle y Mobile Computing y Ernesto estaba viviendo en
Espafia y trabajando como Project Leader para Thales, una empresa multinacional de
consultoria tecnoldgica. Después de varios afios en el exterior Ernesto decide, por
motivos personales, regresar a Argentina manteniendo el vinculo laboral con la
compafiia espafiola trabajando desde aqui y viajando de manera regular a Espafa
durante un tiempo. Instalado en Argentina, decide formar un equipo de trabajo para
realizar de manera simultanea trabajos en forma independiente. Ahi se contacta con sus
compafieros Diego y Sebastian, con quienes habia compartido algunos cursos en la
universidad, quienes también estaban interesados en trabajar de manera autonoma.
Deciden por una cuestion de costos compartir inicialmente espacio fisico y algunos
gastos de oficina, sin trabajar aun de manera conjunta. En 2007, Sebastian estaba
trabajando en un proyecto para una empresa de Buenos Aires y tenia dos empleados y
Ernesto habia conseguido un proyecto de desarrollo para el sector publico, y es ahi
cuando deciden asociarse y formar la empresa SC, para optimizar recursos, capacidades
y tiempos. En ese momento, Diego renuncia a su trabajo en Ford y Ernesto se
desvincula por completo de la consultora espafiola:

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

La empresa

La empresa esta focalizada en dar servicios de desarrollo de software a medida, con
especialidad en tecnologias Java. La empresa ofrece también servicios de consultoria e
integracion, pero estos representan solo un 10% del total de su facturacion. EI 90%
corresponde a servicios de software factory. La posibilidad de sostener la empresa en el
tiempo y hacerla crecer ha estado, desde el punto de vista de los emprendedores, ligada
fundamentalmente a ciertos recursos y capacidades. En particular consideran que ha
sido clave contar entre el equipo directivo con un perfil técnico muy especifico, que
garantice calidad y solidez técnica de las soluciones ofrecidas y capacidad de cumplir
con los plazos y condiciones acordados con el cliente. También han sido fundamentales
las redes de contacto de los emprendedores, pues se considera que para las Pymes del
sector, representan un recurso estratégico indispensable para la comercializacion de
productos/servicios:
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“Los proyectos que obtuvimos siempre fueron por contactos,
por referencias y sigue siendo asi. Al principio los contactos
generados en la facultad con profesores. Después por gente que
te conoce y sabe como trabajas. Este es un sector donde no
vendés, te vienen a buscar y después si, es importante hacer
buena letra...Hagas publicidad, o lo que hagas, si alguien no da
una referencia tuya, no vendés. Esto cuando sos una empresa
pequena...si sos Deloit eso no pasa...”

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

Con el tiempo, la empresa ha crecido y fue afianzando mucho a los clientes:

“Todos nuestros clientes son de Buenos Aires. Con toda la parte
de tecnologia MOBILE, que es un area de desarrollo de
software, detectamos que habia muchas oportunidades para su
desarrollo. Y que se necesitaba. Y después lo que hicimos, en los
altimos meses, fue abrir un area de servicios de testing (prueba
del software).que no teniamos. Y ahi crecimos con un grupo de
4 personas para brindar este servicio a una empresa que
desarrolla software pero que querian tercerizar este servicio a
alguien a quien poderle exigir calidad y tiempo de entrega sin
tenerlo dentro de la empresa. Entonces le armamos un grupo”.

“Entonces con la confianza que logramos del cliente con el
producto que le estdbamos desarrollando, porque lo
entregdbamos bien, en tiempo y forma, y estaba muy contento
nos sugirio hacer esto y le dijimos que si, y asi también
crecimos. Por la confianza del cliente. No crecimos en cantidad
de clientes sino en proyectos que fueron surgiendo con los de
siempre”.

Los primeros afios se caracterizaron por un gran entusiasmo por parte de los
emprendedores, un riesgo acotado por proyectos que garantizaban un plazo de trabajo
minimo de dos afios, pero con un nivel alto de desorganizacién interna. Los
emprendedores se superponian en actividades y responsabilidades. La certificacion con
Normas ISO 9001 en 2009, les permiti6 ordenar la gestion interna: Sebastian se aboc6 a
dirigir las cuestiones estrictamente técnicas, Ernesto se orientd a la gestion de los
proyectos y Diego a la gestion con el cliente, optimizar la gestion de proyectos, reducir
costos y posicionarse mejor en terminos de calidad de producto.

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

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

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

“Recién este afio empezamos a tratar de tener mas indicadores
dentro de la empresa, a tomar conciencia de lo que se toma.
Antes tomabamos todo y ahora decidimos para que lado ir. Pero
recién después de 5 afios estamos pensando en tener una
estrategia. Yo el otro dia estaba charlando con los chicos y les
dije que me queria ir 3 meses a EEUU pero para eso quiero
tener todo bien armado para irme tranquilo. Asi que lo
planeamos para dentro de 2 arios...”

En la Tabla 3, puede visualizarse una sintesis de algunos aspectos relevantes del caso
SC relacionados al desarrollo de capacidades asociadas a su crecimiento y evolucion:

TABLA 3: Capacidades asociadas al crecimiento en la empresa SC

Etapa | Etapa ll

(A QUIEN?

Clientes y Mercados
¢COémo han variado los clientes y
mercados a los que se dirigen?

Solo clientes en el mercado nacional
(Argentina)

Solo clientes en el mercado
nacional (Argentina)

¢(QUE?
Productos y Servicios
¢Como ha variado la oferta de valor
a lo largo del tiempo?

Desarrollo de software para terceros

Desarrollo de software para
terceros

¢COMO?
Modelo de Negocios
¢Como ha evolucionado el modelo
de negocio?

Software Factory
(Horas de desarrollo)

Software Factory
(Horas de desarrollo) y
Consultoria de Software

RECURSOS Y CAPACIDADES
¢ Cudles han sido los recursos y
capacidades claves en cada etapa?

El perfil técnico que garantiza
calidad de servicio y la red de
contactos de los socios se consideran
fueron los elementos claves para
crear la empresa

La empresa aposto al
aseguramiento de la calidad en
los procesos internos de trabajo
como medio para consolidar su

posicion en el mercado y
diferenciarse de la competencia

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

Identificacion y aprovechamiento de
oportunidades de negocio de bajo
riesgo que garantizaran la viabilidad
del negocio en el mediano plazo

Mejorar la eficiencia de los
procesos internos para asegurar
la calidad de los servicios
mediante certificaciones de
calidad, para acceder a
segmentos especificos de
mercado. (licitaciones pablicas
0 privadas)

Fuente: Elaboracion propia
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4. DISCUSION Y COMENTARIOS FINALES

Considerando que las nuevas y pequefias empresas presentan caracteristicas
diferenciales en sus recursos, procesos, sistemas de gestion, su intensidad empresarial,
asi como en sus objetivos, respecto de empresas con mayor trayectoria en el mercado,
puede esperarse que existan diferencias no solo en las modalidades de desarrollo de
capacidades dinamicas que adoptan sino en los resultados que obtienen. Sin embargo,
como hemos mencionado pocos estudios se han focalizado en el anélisis de como estas
empresas identifican oportunidades de mercado, las aprovechan y reconfiguran su base
de recursos y capacidades para sostener o cambiar su posicion competitiva. El objetivo
de este trabajo ha sido precisamente avanzar en este sentido, tratando de captar cuales
son las capacidades especificas que resultan ser criticas para competir en el mercado y
obtener una posicion sostenible, los factores internos y externos que afectan su proceso
de formacion, y los principales procesos empresariales y de gestion relacionados con la
evolucion de estas capacidades.

La identificacion de una serie de elementos comunes a los casos analizados, pese a
las diferencias que naturalmente presentan entre si, nos permite plantear y realizar un
conjunto de ideas relacionadas a los tres tipos de capacidades dindmicas que propone el
modelo tedrico de Teece (2007) adoptado en este trabajo como marco de referencia:

Capacidad para identificar oportunidades: En particular se destaca el hecho de que
la identificacion de oportunidades aparece ligada estrechamente a la deteccion de
demandas cambiantes de clientes. Por ejemplo, la empresa T y su interés en incursionar
en Big Data a partir del atractivo que despierta esto en el mercado, y la necesidad de los
clientes de analizar grandes volimenes de datos en tiempo real, que exige nuevos
paradigmas de analisis y procesamiento de informacion y que da lugar a nuevas
oportunidades de negocio. El desarrollo de tecnologias e innovaciones complementarias
es también un elemento que influye sobre la identificacion de nuevas oportunidades de
negocio en los casos analizados. Asi SC creci6 en los Gltimos afios a la luz del auge de
las tecnologias mdviles y las demandas de desarrollo de software asociadas a esto.
Finalmente el dinamismo en las condiciones del entorno macroeconémico que enfrentan
éstas empresas obliga al replanteo continuo de las estrategias de negocio y la busqueda
de nuevos mercados en los cuales competir, no ya por precio, dado que la
competitividad precio se ha ido erosionando en los ultimos afios, sino a partir de
criterios de calidad y especializacion.

La capacidad de identificar nuevas oportunidades a partir de la articulacién con
universidades y centros de investigacion publicos, pese a representar una oportunidad
factible de ser aprovechada por parte de las empresas dada la presencia en el entorno
local de prestigiosos centros de investigacion vinculados al sector de software y
servicios informaticos, es escasamente utilizado por las empresas analizadas a la hora
de identificar nuevas oportunidades de negocio. Esto puede estar ligado a que el
desarrollo tecnoldgico no aparece en las empresas analizadas como una barrera u
obstaculo para el crecimiento, existiendo dentro de las mismas ciertas capacidades que
le permiten desarrollar productos y servicios acorde a las demandas de clientes, sino que
es el acceso a los mercados lo que traba en muchos casos el crecimiento, y donde las
universidades tienen menos posibilidades de actuar.
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La identificacion de nuevas oportunidades a partir de departamentos propios de 1+D,
es una posibilidad poco factible para el tipo de empresas analizadas, que cuentan con
presupuestos reducidos para inversiones de riesgo y que no poseen recursos humanos
suficientes para afectar a proyectos de este grado de incertidumbre. Las politicas
publicas se han abocado fuertemente en los Gltimos afios a apoyar al sector a través de
fondos no reembolsables que les permitan a las empresas realizar desarrollos propios
con menores niveles de riesgo. Sin embargo, las empresas analizadas sefialan que pese
a que tales subsidios son valiosos y accesibles para las Pymes del sector, aspectos de
instrumentacién de estas politicas, tales como tiempos excesivos de evaluacion de los
proyectos, hacen que no sean finalmente apropiados para los fines con los que fueron
pensados y que solo puedan ser aprovechados por quienes ya cuentan con capacidades
propias de 1+D, y encuentran en estos subsidios la forma de financiar proyectos que ya
han sido previamente financiados con fondos propios.

Es importante destacar el rol central de los emprendedores en este proceso de
identificacion de oportunidades, en cuanto a las caracteristicas que hacen a sus perfiles
emprendedores, a su proactividad y compromiso, y a la informacion que manejen sobre
el mercado y las necesidades de los clientes. Asi mismo observamos que la eleccion del
modelo de negocios puede tener una fuerte influencia sobre las capacidades para
identificar oportunidades que desarrolle la empresa, tal como lo demuestra el caso I,
donde su dependencia como centro de desarrollo a un grupo, limita la motivacion y el
potencial para identificar a nivel local oportunidades de negocio.

Finalmente podemos concluir que el proceso de identificacion de oportunidades de
negocio aparece en las empresas analizadas mas como un proceso emergente, a partir
de cambios en las condiciones externas y las necesidades de clientes que como un
proceso planificado, con ciertos matices, en particular en el caso de T donde se observa
un esfuerzo consciente de orientar la compafiia estratégicamente hacia la
internacionalizacion y la especializacion. Sin embargo puede observarse también que el
proceso de identificacion de oportunidades, no presenta para las empresas analizadas lo
que podriamos llamar un “area de problema”, lo que tiene importantes implicancias para
el desarrollo de politicas. Todas han podido con los recursos y capacidades existentes
reconocer, filtrar, valorar e identificar nuevas oportunidades de negocio.

Capacidad para aprovechar oportunidades: A diferencia de lo que planteamos en el
apartado anterior, es aqui, en la capacidad de aprovechar oportunidades, donde las
empresas analizadas reconocen su principal “4rea de problemas”. En particular las
empresas destacan tres factores como condicionantes centrales a la hora de aprovechar
las oportunidades de negocio identificadas: a) la dificultad para acceder a los mercados
externos, en particular el mercado de EEUU que hoy aparece como un mercado de
mayor rentabilidad b) la dificultad para acceder a financiamiento para proyectos de
riesgo, sin perder el control del negocio, c) la escasez de recursos humanos en el
mercado de trabajo. Es importante sefialar que si bien estos factores condicionantes
pueden ser identificados como componentes separados unos de otros, operan de modo
sistemico a la hora de limitar la capacidad de las empresas para aprovechar las
oportunidades que presenta el entorno.

El desarrollo de nuevos mercados internacionales es un desafio deseado pero
complejo para las empresas analizadas en la medida que requiere niveles de recursos
(financieros, humanos y comerciales) que exceden las posibilidades con las que
cuentan. Financiar este desarrollo obliga a estas empresas a recurrir a fondos de
capitales de riesgo, cuyas exigencias en muchos casos implican para los emprendedores
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perder el control del negocio, cosa que no estan dispuestos a ceder. La interaccion
directa con el mercado de destino es un requisito que aparece como indispensable a la
hora de desarrollar nuevos mercados y que exige de parte de los emprendedores un
compromiso personal (de tiempo) y de recursos muy grande.

El aprovechamiento de oportunidades de negocios genera en la mayoria de los casos
la necesidad de una perspectiva de negocio a mas largo plazo, que en muchos casos se
ve limitada por la incertidumbre del entorno en el que operan estas empresas, que
genera aun mayores dificultades a las ya existentes en términos de capacidades internas
de planificacion. EI modelo de toma de decisiones tiene también en las empresas una
influencia sobre las posibilidades de aprovechar oportunidades de negocio como se
evidencia en el caso de |, donde la estructura mas formalizada y sujeta a control externo,
actla en muchos casos como una limitante a la hora de aprovechar oportunidades de
mercado, mientras en empresas como T con procesos de toma de decisiones mucho mas
flexibles se identifican menores limitaciones en este sentido.

Como contrapartida a estas dificultades las empresas aplican esfuerzos importantes
para desarrolla lealtad y compromiso tanto en sus propios recursos humanos como en
sus clientes actuales, de manera de desarrollar vinculos de mas largo plazo que brinden
ciertos marcos de estabilidad a un negocio que es en si mismo altamente fluctuante.
También cuentan con capacidades técnicas suficientes que les permiten delinear
soluciones apropiadas a las necesidades de clientes diversos, cumpliendo estandares
altos de calidad y cumpliendo compromisos y plazos de entrega. Ademas las redes de
contacto han significado en todos los casos un recurso critico a la hora de aprovechar
oportunidades de negocio, ya que proveen a la empresa y a los emprendedores de
acceso a recursos y capacidades que estan fuera de su ambito interno y que actuan
acelerando procesos de aprendizaje que podrian demandar tiempos mucho mas
prolongados y costos mas altos en caso de ser desarrollados internamente.

Capacidad para gestionar amenazas y reconfigurar recursos y capacidades: Teece
(2007) argumenta que la clave para sostener el crecimiento es la habilidad para
recombinar y reconfigurar los recursos y las estructuras organizacionales a medida que
la empresa crece y los mercados y las tecnologias cambian. Resulta en este contexto de
fundamental importancia no solo la identificacion de las condiciones objetivas del
entorno que pueden representar amenazas para las empresas, sino también la percepcion
subjetiva del emprendedor respecto de éstas. En este aspecto en los casos analizados se
observan una serie de preocupaciones comunes en relacion a la evolucion futura del
negocio. La mas relevante segun la opinién de los entrevistados esta vinculada con la
progresiva pérdida de competitividad de las empresas del sector en los mercados
internacionales, derivada del incremento sostenido de los costos laborales (que en este
sector representan el item mas importante dentro de su estructura de costos) en sintonia
con una crisis internacional que estd empujando la baja de salarios especialmente en
paises europeos y que esta obligando a las empresas locales a reorientar sus estrategias y
recursos hacia un camino de mayor especializacion técnica y/o comercial y hacia
niveles superiores de diferenciacion, intentando alcanzar mercados que resultan méas
atractivos en términos no solo de volumen sino en términos de rentabilidad. Las
empresas han comenzado a priorizar proyectos que implican avanzar a un ritmo de
crecimiento mas lento que el que venian experimentando pero con niveles mas altos de
rentabilidad. La inflacion es un elemento que complica aln mas este escenario para las
empresas, que encuentran serias dificultades para trasladar el incremento de costos a los
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precios, los cuales estan pactados internacionalmente y sobre el cual poco pueden hacer
las empresas locales.

Esto significa al interior de las empresas cambios muy importantes en su estructura y
sus politicas de operacion, en particular ha significado en general un achicamiento de la
estructura (excepto en el caso de SC que tenia una estructura inicial muy pequefia) y una
fuerte atencién a las politicas de recursos humanos, orientadas a la retencion de
profesionales con niveles altos de formacién y experiencia, que son los que les
permiten hacer frente a esta nueva definicion estratégica que intentan las empresas
locales frente a las nuevas condiciones de entorno, todo esto sumado a esfuerzos por
mejorar la eficiencia y la calidad de servicio al interior de las empresas, a través del uso
por ejemplo de metodologias agiles que permiten optimizar los tiempos de respuesta y
revalidar continuamente los requerimiento en un contacto mas directo con el cliente en
las distintas fases del desarrollo de productos. Todo esto en el contexto de una fuerte
competencia a nivel de las empresas del sector por los recursos humanos capacitados
que constituyen un recurso escaso y que por tanto son disputados intensamente por las
empresas. En este aspecto la formacion de la Camara de Empresas de Software del Polo
Informético de Tandil ha sido un avance institucional importante para las empresas,
generando un marco de mayor responsabilidad y sentido de cooperacion, que evita
préacticas predatorias entre empresas.

Otra amenaza identificada por los entrevistados es la inminente creacion del
Sindicato de Trabajadores de Empresas de Software, que suponen puede imponer
condiciones de trabajo mas estructuradas que no van en linea con las caracteristicas del
sector, que presenta modalidades de trabajo que fluctian ampliamente en funcién de las
demandas y que las obliga a fortalecer sus capacidades comerciales para asegurar un
flujo de trabajo més constante.

Finalmente se destaca que las tres capacidades deberian ser analizadas en forma
conjunta, ya que solo a partir de su integracion, resultan ser centrales para apoyar
procesos de crecimiento empresarial. En las empresas analizadas estas capacidades se
fueron desarrollando en un marco de considerable apertura hacia el aprendizaje, donde
la experimentacion y el ensayo y error tuvieron un rol destacado, y en el que la
integracién de acciones y recursos no aparece como un proceso planificado, simple y
claro, sino mas bien como un proceso emergente, condicionado fuertemente por la
habilidad de los emprendedores de identificar cambios en las tendencias y condiciones
ambientales, en muchos casos incierto y controversial, dadas las incertidumbres y
contradicciones que el proceso de crecimiento introduce al interior de éstas empresas,
que operan en ambientes con claras restricciones de recursos y altos niveles de
incertidumbre. Esto representa un hallazgo empirico interesante en la medida que
contradice gran parte de la literatura actual sobre la forma en que las empresas crecen, o
“deberian crecer” en particular a partir de “mejores” o mas sofisticados procesos de
planificacion. Por el contrario aqui aparece con fuerza la idea de que “la exposicion a
experiencias” resulta ser un elemento central a la hora de desarrollar aprendizajes de
alto valor para potenciar el crecimiento en empresas jovenes. Esto no se ve reflejado en
la mayoria de los estudios estandar sobre capacidades y crecimiento.
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