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INTRODUCCION

La Red PyMEs Mercosur nuclea a investigadores y profesionales que, desde 1996,
propician la generacion y vinculacidon permanente entre el conocimiento y la practica

concreta en el &mbito de la pequefia y mediana empresa.

La Reunion Anual es la principal actividad académica realizada por la Red PyMEs
MERCOSUR. Alli, cada afio se desarrollan conferencias con expositores nacionales e
internacionales en las que los participantes presentan trabajos estructurados en

diferentes ejes tematicos.

Desde 1996 a la actualidad, existieron varios hechos que marcaron el crecimiento, la
internacionalizacion y el desarrollo de las actividades realizadas por esta red. No puede
dejar de mencionarse que la Asociacion Civil Red PyMEs se constituyé en filial argentina
de la International Council for Small Business (ICSB) en el afio 2010 y que, en 2017, la
ciudad de Buenos Aires fue sede de la 62° Conferencia Mundial de la ICSB. La ICSB,
fundada en 1955, promueve la generacién y difusion mundial del conocimiento vinculado

con las pequefias y medianas empresas.

También como parte de ese desarrollo, se presenta este libro cuyo objetivo es difundir
los trabajos de investigacion seleccionados en el marco de la XXIII Reunion Anual Red
Py MES ME R C Q&wb&Moidelos Productivos: el rol de las Pymes como motores
del desarrollo econémico y socialod coorganizada con | a Universi
del Plata. Esta XXIIl Reunién Anual tiene lugar en la ciudad de Mar del Plata (Argentina),
localidad que por segunda vez en 23 afos, desde el inicio de las reuniones de la Red,
sirve de sede para estimular y promover un espacio de intercambio, debate, informacion

y construccién de saberes en el campo de la Administracion y la Economia.

En coherencia con los revolucionarios procesos que han llevado al mundo hacia el uso
intensivo de informacién y conocimiento como factores de produccién, puede afirmarse
que el conocimiento cientifico y sus derivados tecnoldgicos constituyen un producto
social. Este libro pretende llegar a un publico mas extenso que el que frecuentemente
asiste a las Reuniones Anuales de la Red PyMEs porque la difusién y divulgacion de los
procesos y de los resultados de las investigaciones cientificas y tecnoldgicas
seleccionadas no so6lo incorporan consideraciones sobre su potencialidad en el @mbito
especifico de las pequefias y medianas empresas, sino que, ademas, implican un

impacto en lo econémico, politico, social y cultural de la sociedad como conjunto.
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En este libro se presentan las ponencias discutidas en el eje tematico Creacion y
Desarrollo de Empresas. Demografia empresarial, que nuclea trabajos cuyo objetivo
es analizar los procesos de creacion, crecimiento y salida de empresas, la influencia del
entorno, la formacion empresarial y el desarrollo de emprendedores. Asimismo, se
busca conocer la situacién actual en términos de demografia empresarial, tipos de
emprendimientos, areas en que se desarrollan, oportunidades de negocios, barreras

para emprender y problematicas afines asociadas entre otras a:

Capital humano emprendedor y formacion emprendedora.
Proceso de creacion y desarrollo de empresas.

Empresas de rapido crecimiento.

Internacionalizacién de nuevas empresas.

Financiacion de nuevas empresas.

Nuevos emprendimientos familiares.

Instituciones, estrategias y politicas de desarrollo emprendedor.

Politicas y experiencias de formacidon emprendedora.

= =4 -4 A4 -4 -8 - -2 -1

Instituciones y politicas para la generacion y fortalecimiento del empleo.

Este eje fue abordado desde distintas perspectivas de investigacion y a partir de
experiencias concretas, focalizando tanto en las empresas como en los contextos en las
gue las mismas se crean y desarrollan. En esta ediciébn contamos con ocho trabajos
presentados, uno de experiencia de caso y los siete restantes pertenecientes a la

categoria de trabajo de investigacion.

Presentaremos, entonces, primero el caso que nos comparte su foco en educacion
emprendedora. Posteriormente, los trabajos de investigacion que abarcan una
diversidad de temas, que van desde la mirada sobre la gran empresa en Latinoamérica
y sus acciones para vincularse con las start-ups, a partir del fenémeno conocido como
Corporate Venturing, hasta el andlisis de las PyMEs rafaelinas. También, contamos con
dos trabajos donde se focaliza en la industria del Software; otros dos trabajos que
orientan su mirada a la universidad y, finalmente, uno que se aboca a medicién del

impacto de la linea de créditos bancarios para la inversion productiva.
Experiencias / Casos

La experiencia de caso que se presenta es la ponencia de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la UNICEN, Argentina, titulada Nuevas perspectivas en la educacion

empresarial, el caso de la practica del management. Aqui se propone mostrar cémo
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se aplican principios de Natural Approach y Learning by Doing en la asignatura Préctica
del Management perteneciente al ultimo afio de la carrera de la Licenciatura en
Administracion, de dicha Universidad. A su vez, se expone cémo el estudiante logra
ponerse en el r ol de fADoerodo y transitar por
empresarial emprendedor a través de un disefio continuo y gradual de una experiencia

educativa.
Trabajos de Investigacion

Como mencionamos anteriormente, en este apartado nos enfocaremos en las
ponencias de los trabajos de investigacion que abordan diferentes ejes que van desde
la participacion de la gran empresa en el ecosistema emprendedor hasta las pequefias

y algunos nodos clave del ecosistema como lo son la universidad y el financiamiento.

Primero encontramos el trabajo de investigacion denominado Corporate Venturing y
start ups en América Latina: el baile del elefante y la gacela, que se inscribe en los
estudios del Emprendimiento Corporativo o Corporate Venturing (CV). Estos estudios
se centran en las grandes empresas que, en el marco de estrategias de innovaciéon
abierta, apuestan al trabajo con startups para el desarrollo de proyectos innovadores.
Dado que el CV es un fenébmeno joven en la region latinoamericana, este trabajo se
propone conocer algunos casos que permitan relevar aprendizajes al respecto. Para
ello, se desarrollé una investigacion donde se combinan estrategias cuantitativas

(encuestas a informantes de cada pais) y cualitativas (casos seleccionados).

Algunos de los resultados destacan que, si bien este es un fenémeno en crecimiento en
la region, unas 155 grandes empresas estan trabajando con mas de 2000 startups y lo
hacen con el objetivo de encontrar una via mas rapida y mas barata para innovar y que
existe una elevada concentracion de las iniciativas en torno a los ecosistemas de mayor
tamafio o desarrollo. A su vez, se destaca que no tratarse de un fenémeno circunscripto
al mundo de las empresas tecnoldgicas ni de las grandes firmas internacionales y que,
de hecho, en muchos paises son las grandes empresas locales las que dominan el

paisaje.

El segundo trabajo de investigacion se titula Andlisis descriptivo de las PyMEs
rafaelinas. Caracterizacion, decisiones de financiamiento y empleo de programas
publicos. En él se abordan los resultados obtenidos al relevar a 143 de las micro,
pequefias y medianas empresas (PyMEs) de Rafaela, Santa Fe, logrando informacién
para presentar cuestiones de caracteristicas generales, decisiones de financiamiento, y

conocimiento y empleo de programas publicos. A partir de la informacion relevada se ha
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evidenciado que el entramado empresarial PyME de la ciudad de Rafaela es diverso y
que existe una mayor preponderancia de la micro y pequefia empresa y de los sectores
comercio y servicios. También, se destaca la fuerte impronta familiar en las empresas y
un promedio de longevidad elevado. A su vez, se afirma que un 40% de las empresas
afirma nunca haber pedido un crédito bancario, sin embargo, se evidencia que méas de
la mitad de las mismas ha destacado el haber perdido oportunidades de generar
proyectos debido a la falta de financiamiento. Por Gltimo, al consultar sobre conocimiento
y utilizacién de lineas de apoyo financiero a las PyMEs y de la Ley PyME, los datos
indican que cerca de un cuarto de las empresas conocen dichos tipos de lineas, y

alrededor del 59% de las empresas estan registrada como empresa PyME.

Encontramos también dos trabajos de investigacién que se enmarcan en la industria del
software. Uno de ellos titulado Desafios al momento de iniciar un emprendimiento:
analisis de casos multiples en el contexto de un cluster de software y servicios
informéaticos, presentada por tres investigadores de Universidad Nacional del Centro
de la Provincia de Buenos Aires (UNICEN). Ellos se centran en identificar, a través del
andlisis de multiples casos, cuales son los principales desafios que se involucran al
momento de constituir un emprendimiento en la industria de Software y los Servicios
Informéticas -SSI- en un contexto de cllster tecnolégico. Los resultados obtenidos
indican que los emprendimientos analizados evidencian, por un lado, dificultades al
momento de conseguir clientes, desafios para atraer y retener recursos humanos de
calidad. Por el otro, la necesidad de un mayor fomento e incentivo por parte de las
instituciones académicas en lo que hace al emprendedorismo y la formacién en
herramientas de gestion y se evidencia una escasa inversion en infraestructura
disponible en el sector. A su vez, los emprendedores destacan la importancia que tiene
para las empresas la existencia de un clister tecnolégico, generandose sinergias que

permiten la cooperacion entre universidad, municipio y empresas.

El segundo trabajo de investigacién que aborda la industria del software se denomina
El rol de las redes en la construccién de capacidades dinamicas en pequefas y
medianas empresas de software. En este trabajo se busca explorar la formacion de
capital social en las redes de empresas dinAmicas de software y como esto incide en la
capacidad de estas empresas para descubrir oportunidades, obtener recursos y/o
reconfigurar su modelo de negocio. Este estudio se desarrolla partir del estudio en
profundidad de 3 casos. Los resultados del estudio indican que las empresas jovenes
del sector de Software y Servicios Informaticos se nutren mas de sus redes externas

para identificar y aprovechar oportunidades y de sus redes internas para reconfigurar el
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negocio. A su vez, se destaca los vinculos basados en la confianza y la reciprocidad
entre las partes generan mutuos beneficios y aseguran una gobernanza basada en la

confianza y no completamente contractual que reduce tiempos y costos.

El quinto trabajo de investigacion, denominado Las expectativas de la carrera
profesional en estudiantes de Argentina y Espafia: Analisis del caso de UCLM y
UPSO, propone evaluar como el entorno universitario puede influenciar o no en las
expectativas de la carrera profesional de los estudiantes. Para ello, se comparan el
ecosistema emprendedor de la Universidad Provincial del Sudoeste (UPSO) de
Argentina y de la Universidad de Castilla La Mancha (UCLM) de Espafia y se analiza su
impacto en el perfil emprendedor de los estudiantes a través del las encuestas del Global
University Entrepr eneul(GUESSS)S@ambais institGcionesl e

Entre sus resultados se destacan que los valores sobre la intencibn emprendedora, el
control percibido, las competencias adquiridas y el entorno universitario son levemente
superiores en la UPSO con respecto a la UCLM. En este sentido, en el trabajo se
destaca que un ecosistema emprendedor universitario transversal, que incluye cursos y
asignaturas obligatorias y en donde existe una orientacion emprendedora institucional,
genera resultados mas satisfactorios con relacion al fortalecimiento de competencias y

al emprendimiento como una opcion profesional posible.
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Algunas de las conclusiones del trabajo indican que las politicas implementadas por la
SVTT de la UNL son de baja selectividad debido a la creacion reciente del programa,
gue existe cierta informalidad en la generacion de informacion sustantiva para
direccionar las campafias de difusion de forma planificada y como mecanismo para

desarrollar el potencial emprendedor de los investigadores

Para concluir este libro, presentamos el trabajo de investigacion de la Facultad de

Ciencias Econémicas, Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos Aires
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(FCE-UNCPBA), titulado Medicién del impacto de la linea de créditos para la
inversién productiva en el crédito bancario utilizando un estimador de diferencia
en diferencias. En este trabajo se analiza la Linea de Créditos para la Inversion
Productiva (LCIP) implementada por el Banco Central de la Republica Argentina (BCRA)
en 2012. Esta linea de crédito otorgd preferencia a PyMEs dado que el 50% del total del
cupo tenia que ser destinado a estas empresas. El objetivo de este trabajo es comparar
el monto total de préstamos comerciales otorgados por las entidades financieras
alcanzadas por la politica respecto de las no alcanzadas para los 3 afios siguientes a la
implementacién. Para ello se utiliza un estimador de diferencia en diferencias. Entre los
resultados de este trabajo de investigacion se destaca que las entidades financieras
alcanzadas aumentaron el Crédito Comercial entre un 10% y un 40% mas que las no

alcanzadas.
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NUEVAS PERSPECTIVAS EN LA EDUCACION EMPRESARIAL,
EL CASO DE LA PRACTICA DEL MANAGEMENT

Garcia Ithurrart Mariano

UNICEN, Facultad de Ciencias Econémicas
marianogarciaithurrart@gmail.com

Resumen

Esta propuesta surge como un disefio continuo y gradual de una experiencia educativa
en la Asignatura Practica del Management perteneciente al ultimo afio de la carrera de
la Licenciatura en Administracion de la Facultad de Ciencias Economicas de la
Universidad Nacional del Centro de la Provincias de Buenos Aires.

Como Adocente facilitadoro durante | os %l timos
trabajado los Ultimos afios intentando reformular el espiritu y la practica de la Préactica

Profesional buscando convalrtedud@ateinva.na fAexper.

Lo que se busca principalmente es la transformacion de una materia de aplicacién
pr8ctica en | a finalizaci-n de |l a carrera por |
m8s vital, o0 en donde el estudi alodretrarsitarqgpora poner s

un proceso vivencial y natural del tipo empresarial emprendedor.

La propuesta de disefio e intervencién en el proceso educativo que presento se basa en
los principios de Natural Approach y Learning by Doing, pero también en las nuevas

herramientas de educacion y motivacion emprendedora - empresarial.

Cambios en el trabajo en el aula derivados de la utilizacion de este tipo de herramientas
ALean Learningd que buscan poner al estudi ant

avances notables en motivacién y actitud.
¢ Por qué surgen estos cambios?

Tradicionalmente la carrera de Administracion de Empresas surge como consecuencia
de |l a transferencia de | as carreras de |l as Esc
el objetivo (cumplido a medias) de formar ejecutivos y consultores para las grandes

firmas Unicamente.

Los Amol desodo transferidos (cantidad numerosa de

realidades diferentes) han contribuido a crear una cultura orientada a la aplicacion
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acritica de métodos y técnicas a todo el espectro empresarial, sin considerar los
aspectos idiosincraticos de las pequefias y medianas empresas y de la creacién de

empresas o el fenébmeno del Intrapreneurship.

La vision de la empresa desde la perspectiva del profesional en administracion se ha
visto mediatizada a través de la observacion y accion de las referidas técnicas sin una
apreciaci-n y valorizaci-n conceptual d
ausentes en el mundo académico como el enfoque emprendedor y la innovacion

palpable y posible en los ambientes micro - empresariales y universitarios.

Cuando se deciden incorporar cuestione

ocurrenciao sstwimpa eso @es emprésas grandes, muchas veces

extranjeras y otras en empresas, siempre desde la perspectiva exclusiva de la aplicaciéon
directa de las técnicas aprendidas en los libros y en el claustro. Es decir, un enfoque
desde 1l os |Ilibros a |l as empresas Yy no uwel
fendmeno bajo analisis, vision educativa profesional que se empieza a generalizar por

otro lado.

El método esta dirigido a la produccién, pero con un sentido de evaluacién y proyecciéon
de negocios, mas que a una aplicacion con sentido estrictamente tedrico técnico.
Buscamos desarrollar y aplicar técnicas y adquirir habilidades practicas para la
evaluacion del estado de los negocios de una empresa dada y para la realizacion y
disefio de una propuesta comprensiva de nivel profesional estratégica empresarial

orientada al futuro como ultima experiencia educativa pre i profesional.

Se intenta un acercamiento mas directo a la realidad, evitando asi que ello signifique
una automatica aplicacion acritica de las técnicas, teniendo en consideracién una actitud
profesional mas abierta, mas flexible, menos dogmatica y mas comprensiva del
verdadero concepto de negocios, con independencia del cumplimiento con los

preceptos de los grandes ejemplos exitosos.

Se pretende concentrar la atencién en vivenciar la experiencia completa y exclusiva de
evaluar, disefiar estrategias y crear negocios sin la especulacién y las restricciones de
los procesos de evaluacion (no por eso sin evaluacion), si con una franca confrontacion

con la realidad que contribuya a la madurez via la inmersion en el problema de la

empresa concreta vy cercana, con l a faci

especul ativa (reflexiva)o clave y compromet.
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Esto significa poner al estudiante en el rol de un profesional en potencia y accién para

desempeiniar un rol profesional de consultor, ejecutivo o emprendedor.

Est a mirada de | a asignatura tiene relaci -n
(acercamiento natural), muy utilizado en el aprendizaje de idiomas y caracterizado no

por diccionarios 0 estructuras gramaticales de pizarron sino mediante la inmersion
etnogr8fica en el proceso real de wuso del | e
approacho es un enf oque adecuado par a desent
perspectiva demasiado centrada en los instrumentos, perspectiva que siempre pierde la

partida cuando el profesional interactda con un empresario de carne y hueso.

De esto ultimo se deduce que el alumno que enfrenta por primera vez la realidad
necesariamente va a fracasar en los resultados, pero ello importa poco a la luz de la
experiencia que puede vivenciar y el enriguecimiento para el aprendizaje. Los propios

enf oques educativos hoy han evolucionado haci a

Es importante que las técnicas aprendidas en la carrera sirvan justamente para formar

una vVvisi-n de |l a empresa que sirva como fit el
suma prudencia y adecuada guia (y no en forma automética y absoluta) y para que el

devenir de los trabajos profesionales concretos permitan también ir forjando una visién

propia a trav®s de dAhistorias <cl?2nicas de con

individual.

Esta perspectiva tiene relacion directa con el enfoque de Educacion Entrepreneurial, en
donde el estudiante se pone en el rol emprendedor de ejecucion de propuestas
profesionales, ensaya, prueba, decide, experimenta, innova, aprende, elabora su visién
y su experiencia personal, la vive, y se acerca al mundo empresarial de una manera

mas directa y natural.

Tandil, 28 de Mayo de 2018
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CORPORATE VENTURING Y START UPS EN AMERICA LATINA:
EL BAILE DEL ELEFANTE Y LA GACELA

Hugo Kantis y Paola Andrea Alvarez Martinez

Institucién: Universidad Nacional de General Sarmiento (Prodem)
e-mail: pamartin@campus.ungs.edu.ar

Abstract

A nivel mundial se esta verificando un fendbmeno dindmico por el cual cada vez son mas
las grandes empresas que apuestan al trabajo con startups en torno a proyectos
innovadores en el marco de estrategias de innovacion abierta. Este comportamiento se
inscribe en lo que se denomina corporate venturing (CV). Reconociendo el impacto que
pueden generar las grandes empresas en el surgimiento de nuevos emprendimientos y
en un contexto desconocimiento del fendmeno en la regién, este trabajo intenta analizar
el estado del CV en Latinoamérica y dar a conocer algunos casos que nos permitan
relevar aprendizajes. El abordaje combina una estrategia cuantitativa y cualitativa. Para
ello se realiz6 una encuesta de manera virtual. Por otra parte se realizaron cuatro casos
de estudio. Debido a la inexistencia de directorios de CV, la identificacién de los cuatro
casos se realizé a partir de datos aportados por informantes clave. Para el relevamiento
de los casos se realizaron entrevistas en profundidad. Los cinco principales resultados
son: (1) El trabajo de las grandes empresas con las startups es un fenémeno joven que
ha venido creciendo en los dltimos afos. (2) Unas 155 grandes empresas ya estan
trabajando con mas de 2000 startups y lo hacen con la motivacion principal de encontrar
una via mas rapida y mas barata para innovar. (3) El escenario donde esta ocurriendo
abarca a numerosos paises de la regién, aun cuando existe una elevada concentracion
de las iniciativas en torno a los ecosistemas de mayor tamafio o desarrollo. (4) No se
trata de un fenémeno circunscripto al mundo de las empresas tecnoldgicas ni tampoco
al de aquellas grandes firmas internacionales que traen experiencias de otras latitudes.

(5) No hay recetas ni modelos Unicos para trabajar con startups.
Introduccién

A nivel mundial se esta verificando un fendémeno dinamico por el cual cada vez mas son
las grandes empresas que apuestan al trabajo con startups en torno a proyectos
innovadores, en el marco de estrategias de innovacion abierta (Chesborouh 2003 y
2006). Este comportamiento se inscribe en lo que se denomina emprendimiento

corporativo o corporate venturing (CV).
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El marco en el que ello sucede es el de aceleracién del cambio tecnoldgico. La
innovacioén es un aspecto en el cual las grandes compafias enfocan cada vez méas su
atencion con el fin de no solo ganar mas mercado, sino de salvarse en muchos casos
de caer en la obsolescencia de sus modelos de negocio y perecer. La transformacion
digital y la revolucién 4.0 comienzan a establecer amenazas para las corporaciones que
se vuelven elocuentes en ejemplos de como estan revolucionandose distintas industrias
(la cinematografica con Netflix, las comunicaciones con whatsapp o Skype, la del
transporte urbano con Uber, la banca con las start ups de fintech, los seguros con las

de insurtech, la hoteleria con Airbnb, entre otras).

En América Latina no se ha realizado de manera concreta un dimensionamiento del
alcance e importancia real de las iniciativas corporativas de trabajo con start ups.
Tampoco se conocian las tendencias predominantes en este campo. A diferencia de lo
que sucede en otras latitudes en las cuales el fenbmeno ha cobrado un dinamismo muy
importante, de la mano de la transformacion digital, no existian evidencias al respecto

de lo que esté sucediendo en una tematica tan relevante a nivel regional.

El contexto en el que interesa explorar este fendbmeno es el de una region en la que el
tejido empresarial no tiene una participacion activa que acompafie el desarrollo del
ecosistema emprendedor (Kantis, Federico y Garcia, 2016), en comparacion con la
situacion observada en los ecosistemas mas avanzados, en donde las empresas
existentes forman parte del ndcleo dinamizador del emprendimiento y la innovacion
(Mason and Brown, 2014). En América Latina, por el contrario, los ecosistemas suelen
contar con el protagonismo de los gobiernos y sus programas de fomento del
emprendimiento y la innovacién y de organizaciones como las universidades o las ONGs

con sus apoyos a los emprendedores (Kantis, 2017). No asi de las grandes empresas.

En linea con lo anterior y reconociendo el impacto que pueden generar las grandes
empresas en el surgimiento de nuevos emprendimientos este trabajo intenta analizar el
estado del CV en Latinoamérica y conocer algunos casos que nos permitan relevar

aprendizajes al respecto de su implementacién por parte de las grandes corporaciones.

Para alcanzar este objetivo se ha llevado a cabo una investigacion bajo un abordaje que
combina estrategias cuantitativas, en base a encuestas a informantes de cada pais que
permitieron conocer las iniciativas existentes y cualitativas en base a algunos casos

seleccionados.

Las preguntas que orientaron este trabajo son las siguientes:
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1. ¢Qué dimensiones alcanza la actividad de las grandes empresas con los

emprendedores? ¢ Cuantas iniciativas y empresas pueden detectarse?

2. ¢Es un fendmeno circunscripto a unos pocos paises o estda mas distribuido y

generalizado?

3. ¢ Cuales son las empresas que estan llevando adelante iniciativas de apoyo a los

emprendedores en América Latina?

4. ¢ Qué objetivos persiguen? ¢ Qué importancia adquiere la innovacion vis a vis otras

motivaciones como la responsabilidad social empresaria?

5. ¢ Qué antigliedad tienen las iniciativas ligadas a objetivos de negocios? ¢En qué

medida se trata de una tendencia consolidada?

6. ¢A qué sectores pertenecen? ¢En qué medida se trata de un fenédmeno

concentrado en las grandes empresas de tecnologia?

7. ¢Son solo empresas internacionales provenientes de los ecosistemas mas
avanzados las que dominan el paisaje 0 existe ademas alguna participacion de

empresas nacionales?
8. ¢, Cudles son las principales actividades e instrumentos implementados?

9. ¢ Como afrontan estas actividades las corporaciones? ¢, Lo hacen con sus propias

fuerzas o delegan la ejecucién de los programas en terceros?
10. ¢ Qué tanto recurso humano estan destinando al trabajo con startups?

Para alcanzar este proposito, el documento estara presentado de la siguiente manera:
primero una revision de la literatura para establecer un marco de referencia. Luego la
descripcion de la metodologia usada para este estudio, seguido de los resultados y de

las conclusiones.
Marco Tebrico

El Corporate Venturing -CV- es un concepto que alude a un conjunto de instrumentos
corporativos disefiados para acelerar la innovacion y la creacion de nuevos negocios
(Gutman y Stubner, 2018; Burgelman, 1983; Covin y Miles, 1999; Sharma y Chrisman,
1999; Markham et al., 2005; Kuratko et al., 2009, Dushnitsky, 2011; Reimsbach &
Hauschild, 2012).
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La eleccion efectiva del modelo de CV apropiado dependera de la estrategia corporativa
y debe tener objetivos claros y una estructura adecuada para cumplirlos (Birkinshaw et
al., 2002; Markham et al., 2005). Estos objetivos pueden ir desde querer rejuvenecer la
cultura organizacional, pasando por generar innovaciones que atraigan nuevos
mercados, solucionar a bajo precio y con poco riesgo problemas organizacionales y/o
de producto, o bien, generar innovaciones que permitan acceder a nuevas lineas

negocio.

Figura 1: Como los programas mas comunes de CV satisfacen los objetivos de

las corporaciones
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Fuente: Bannerjee, S.; Beilli, S & Haley C (2016).

Para alcanzar esos objetivos Bannerjee, S.; Beilli, S & Haley C (2016), mencionan que
las corporaciones pueden implementar distintos tipos de programas clasificables en una
escala en la que van creciendo los recursos y los compromisos asumidos. Siendo los
eventos Unicos como las competencias o hackatones, las de menor esfuerzo y
compromiso de recursos, seguidos de los espacios de co-working. En un nivel
intermedio estaria el apoyo a las startup con procesos de aceleracion o incubacion. Ya
en niveles elevados, siempre en el marco de esta escala creciente, aparecen las
alianzas con las startup para codesarrollo de productos, la inversion de corporate

venture capital y, finalmente, la adquisicion de la startup.
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Figura 2: Diferentes tipos de CV indicando la interaccién y los recursos

Ao

Adaiiibielenas
hire

Aeeien
arrta
Comprimnetidos
pre b warten

Comdhanarrulia b siimtie s

B e

102 s m
P b ey
L T e T e 1) Berar e wharte ide e etabes pie be
g v aiiv
(ot e
B onen B e Alay i me ragie b
B v | W | JELTEEE

Fuente: Bannerjee, S.; Beilli, S & Haley C (2016).

Sobre la base de la revision de la literatura se propone un marco conceptual que integra
los enfoques anteriores y los contextualiza en la realidad de América Latina. Cabe tener
presente que, desde una perspectiva estructural, los paises latinoamericanos se
caracterizan por la muy baja vinculacién de las grandes empresas con el resto del
ecosistema de emprendimiento e innovacién. Por ejemplo, segin el indice de
Condiciones Sistémicas para el Emprendimiento Dindmico de Prodem, la estructura
empresarial no contribuye al emprendimiento y la innovacién. No sélo por el perfil
tradicional de las actividades predominantes, sino por su bajo nivel de sofisticacion,
escasa propension a participar en redes de relaciones con otras empresas e
instituciones para mejorar su competitividad asi como también para innovar (Kantis,
Federico y Garcia 2014 y 2015).

Es decir, en el caso de los ecosistemas en desarrollo como los latinoamericanos, las
grandes empresas suelen dedicarse a actividades mas tradicionales, generalmente
basadas en recursos naturales, con limitados o nulos esfuerzos innovativos (Altomonte,
H.y Sanchez, R., 2016; Cimoli, M., 2005). La innovacién en estos entornos suele estar
generada en las casas matrices u otras filiales, en los casos de firmas trasnacionales,
ylo proviene de proveedores del exterior (Soares y otros, 2015; Lavarelo y otros, 2017).
Mostrando en sus cadenas de valor poco espacio para las startups y las empresas
jovenes, mas alla de que existan casos de emprendedores perseverantes que, de a
poco, han ido logrando conquistar posiciones con sus propuestas de valor innovadoras.

Pero estos casos se basan més en el empuje de la oferta (push tecnolégico) que en la
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demanda de las grandes empresas (demand driven innovation) (Kantis y otros, 2014).

Se trata de un escenario bien contrastante con el de los ecosistemas maduros.

En otras latitudes vemos como en los ecosistemas mas avanzados se pueden encontrar
presencias significativas de grandes empresas tecnoldgicas, muchas de las cuales
comenzaron como startups, o incluso como spinoffs de otras grandes firmas, y lograron
crecer. Otras son corporaciones consolidadas que llevan décadas innovando o
sometiéndose a procesos de continua transformacién. No sorprende entonces que la
innovacion y el emprendimiento sigan estando presentes en el ADN, la cultura y la
estrategia de dichas empresas. Prueba de ello es que suelen dar lugar al surgimiento
de nuevos startups y spinoffs que nutren el ciclo de retroalimentacion del ecosistema
(Kantis, 2018).

Sin embargo, en el reporte ICSEd-Prodem de 2016 ya se detectd, por primera vez, que
existia cierta irrupcion adn incipiente de un grupo de grandes empresas en el trabajo

con emprendedores (Kantis, Federico y Garcia 2016).

Con ese objetivo de dar una mirada integradora y sistémica presentamos un enfoque
sistémico -organizacional del corporate venturing (ver figura 4). Cabe aclarar que la fase
en la cual se encuentra cada iniciativa es un aspecto al que se otorgé especial atencion
en los casos, considerando que los primeros tres afios son de startup o construccion; el
periodo que abarca entre el cuarto y el décimo de escalamiento y de alli en adelante de
consolidacion (Prats, J., Siota, J., Canonici, T. and Contijoch, X. ,2018). En esta
perspectiva conceptual que se presenta, el andlisis de cualquier programa de corporate
venturing debe entender su propuesta de valor y el rol del equipo que la lleva adelante,
en el marco de los procesos dinAmicos que tienen lugar a lo largo del tiempo. Y para
comprender estos procesos se requiere de una mirada sistémico-organizacional
evolutiva que sea capaz de tener en cuenta el contexto de la empresa que le da vida al

programa.

Para ello, se consideran las motivaciones y objetivos que conducen a la compafiia a
trabajar con las startups, en el marco de los desafios estratégicos y de las presiones
derivadas de su contexto de oportunidades y amenazas actuales o potenciales. Por otra
parte, el andlisis del programa debe considerar su sendero de desarrollo organizacional,
junto al grado de compromiso de la "empresa madre" y a la situacion del ecosistema en

el que actia a lo largo del tiempo.
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Figura 4: Enfoque sistémico -organizacional del Corporate Venturing

Fuente: Kantis, 2018.

Metodologia

En lo referente a la metodologia para el desarrollo de este trabajo, la misma se basé en
un abordaje que combina estrategias cuantitativas y cualitativas. En el primer caso con
el objetivo de describir las principales caracteristicas del CV en América Latina, para lo
cual fue posible realizar una encuesta enviada tanto a la base de informantes clave de
los paises de América Latina; como a gerentes de corporaciones referidos a través de
Telefénica Open Future 1 TOF- en los 8 paises que tiene presencia en la regién. Esta
fue una encuesta realizada de manera virtual, administrada a través de e-mail. Debido
a la inexistencia de directorios de CV, la identificacion de los casos se realiz6 a partir de
las respuestas de informantes claves. En total la muestra analizada incluye a 155
Corporaciones en la region. Si bien la encuesta realizada no tiene representatividad
estadistica debido a las limitaciones de informacién mencionadas, es posible tener en
cuenta el estado embrionario en el que se encuentra la investigacion sobre el CV para
afirmar que los resultados ayudan a tener un primer panorama acerca de las
caracteristicas de los programas de apoyo a startups realizado por las grandes
corporaciones en la region. Y los casos contribuyen a obtener aprendizajes a nivel

organizacional.
Resultados

A continuacién se presentan los resultados de los interrogantes planteados sobre la
base de la informacion colectada, principalmente, a través de la encuesta realizada a

referentes de los ecosistemas.
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En un trabajo previo de Kantis, Federico e Ibarra Garcia (2016), en el marco de un
relevamiento més amplio de tendencias emergentes en los ecosistemas, se identifico
alrededor de 16 iniciativas de grandes empresas que estaban apoyando a
emprendedores en la region. Cifra que ha variado significativamente en este estudio que
estamos presentando, para este 2018, el niUmero de iniciativas captadas por el radar es

mas de diez veces superior a la cifra anterior.

Figura 5: Presencia del Corporate Venturing en LATAM

Lideran estas actividades unas 155 empresas, una cantidad bien importante para la
region, si bien puede resultar limitada en la comparacion con lo observado en otras
latitudes. Segun Forbes Global 500 el 68% de las 100 empresas Top de su reporte

estan vinculadas con startups.

Encontramos que las empresas operan con emprendimientos en 13 paises de la region,
un numero importante que no deberia, sin embargo, ocultar su elevada concentracion
geografica. Brasil solo explica algo mas de un tercio (38%) y si se suman México, Chile
y Argentina, cada uno con participaciones similares, es posible dar cuenta de tres
cuartos del total. Los paises de la Alianza del Pacifico, por su parte, reinen un total de
61 iniciativas, esto es, una cantidad apenas inferior a la de Brasil.

Una estimacion prudente acerca de los emprendimientos apoyados por estas
compaiiias indicaria que la misma supera a los 2000 proyectos. Se trata de una cifra
considerable. Especialmente cuando se tiene en cuenta que esta cifra es una porcion
de los emprendimientos que han recibido apoyo, dado que sélo toma en cuenta la
cartera actual.
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El principal motivo para llevar a cabo estas iniciativas con startups es para innovaciéon
abierta (82%), seguido a la distancia por la inversibn de riesgo (11%) y la
responsabilidad social empresaria (10%). Parece ser que lo que ocurre en otras latitudes

también estaria comenzando a suceder en varios paises de América Latina.

Figura 6: ¢Qué objetivos persiguen?
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Fuente: elaboracion propia en base a informacién relevada por Prodem

La innovacion abierta cdmo estrategia para acceder a las ideas innovadoras de los
emprendedores externos a la compafiia explica un altisimo porcentaje de las iniciativas.
Este predominio de la innovacion como movil se vuelve aiin mas evidente si se tiene en
cuenta que, muchas veces, la inversion de riesgo busca complementar a otras
actividades para generar negocios innovadores afines a la estrategia de la corporacion,
antes que el proposito financiero de la salida (exit) en si mismo.

La responsabilidad social empresaria (RSE) y el marketing institucional (4%), como
Unico propdsito, son expresiones minoritarias dentro del conjunto. Cabe sin embargo
tener presente que en algunos casos como El Salvador y Paraguay, con un total de
cuatro iniciativas apenas, las grandes empresas identificadas sélo buscan satisfacer su
agenda de RSE.

Figura 7: Edades de las iniciativas
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Figura 8: Sectores en los que principalmente se
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presenta el Corporate Venturing

Por otra parte, no s6lo es un tema de las

[ R T — (| Y.
empresas tecnoldgicas, si  bien son las Segures y sactor financiero 162%
actividades que lideran el ranking de los Tekeos 118%
L — 88%

Construccién e infraestructura
empresas que trabajan con start ups, con —

sectores a los que pertenecen las

algo menos de una de cada cinco Retad
iniciativas. Y si se les adicionan las g
telecomunicaciones alcanzan a explicar
una de cada tres. Sin embargo, los seguros

y la banca ocupan el segundo lugar del

ranking, y si se le suman otras actividades Fuente: elaboracién propia en base a informacion relevada
tradicionales como alimentos y bebidas y Por Prodem
construccion e infraestructura, en conjunto logran empatar el peso de los sectores de

tecnologia y telecomunicaciones.

Teniendo en cuenta ademds el resto de los rubros, es posible afirmar que el
emprendimiento corporativo estd dominado por las empresas del mundo tradicional que
buscan innovar a través de las ideas y emprendimientos del talento externo a la
compania. Cabe sefialar sin embargo, que las apuestas son principalmente a nuevos
emprendimientos que innovan de la mano de las nuevas tecnologias. En otras palabras,
las grandes empresas acuden a las start ups para que les ayuden a recorrer el camino

de la transformacién digital y la revolucion 4.0.

Tampoco es un solo un juego de las empresas internacionales, a diferencia de lo que
cabria esperar, esto es, que las empresas internacionales provenientes de ambientes
en los que el emprendimiento corporativo y la innovacion abierta estdn mucho mas
avanzada que en la region. Sin embargo, las grandes corporaciones originarias de cada
pais estan jugando un rol protagénico de primer nivel. Ellas son responsables del 56%
de las iniciativas.

Figura 9: Actividades que realizan
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Nota: la suma de los porcentajes es superior a 100% porque una misma iniciativa puede incluir a mas de
una actividad.

Fuente: elaboracion propia en base a informacion relevada por Prodem

Desde otra perspectiva, ho hay una receta Unica para trabajar con startups. Las
actividades a través de las cuales estas empresas intervienen son diversas. Inclusive,
varias de ellas combinan un paquete de actividades, muchas veces como resultado de

un sendero evolutivo en el cual van aprendiendo y, a la vez, revisando la estrategia.

La aceleracion y la incubacion son, sin embargo, las mas comunes, reuniendo casi la
mitad de los casos, seguidas de los concurso y hackatones, por un lado, y las alianzas
0 acuerdos de colaboracion especificos con los emprendedores.

También existe cerca de un tercio de las iniciativas que cuenta con un fondo de riesgo,
expresando un compromiso de recursos financieros a mas largo plazo. Y una de cada
cuatro incluye un espacio de coworking para los emprendedores. No son muy comunes

por el contrario los centros de innovacion.

Los terceros son parte del juego. A la hora de Figura 10: Recursos

} 66%

implementar sus actividades, algo méas de la mitad RERSRRENIIERRIRNIYS
lo hace a través de alianzas con otras organizaciones 2t '"“""“"“"“
que les ayudan en la tarea concreta de trabajar con los

emprendedores. Esto tiene su légica, especialmente [RiF¥ "immiﬁiiii"" 3N%
en fases tempranas del fenébmeno. Las corporaciones
no cuentan con experiencia en este tipo de SENEREANNEIIRIREINE

<ur JRRPRRRPRNINIRY 3%

gestores de fondos en los que puedan depositar la Fuente: elaboracion propia en
informacién relevada por Prodem

operaciones y buscan el apoyo de aceleradoras y/o

confianza de los procesos de captacion y de servicios.
Y aquellos gque trabajan con equipos propios se basan en equipos gque, en su mayoria,
no superan a las 10 personas. Apenas uno de cada tres equipos es mas grande a dicho

numero.
Estudios de casos

Este trabajo abordé 4 casos, los cuales fueron identificados a partir de las respuestas
de los informantes claves relacionados con TOF y la base de Prodem. Como se muestra
en la Tabla 1 los casos fueron: Telefénica Open Future T Wayra de Telefonica, Masisa
Lab de Masisa, CITES de Sancord, EKLOS de AB InBev.
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Tabla 1: Casos Estudiados
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Fuente: elaboracion propia en base a informacion relevada por Prodem

- Las propuestas de valor

La tabla a continuacion resume e ilustra las propuestas de valor de cada una de estas

iniciativas. Se muestran en la siguiente Tabla 2. Para mayor detalle acerca de los casos,

los mismos se encuentran desarrollados en: Grandes empresas + Startups= nuevo

modelo de innovacion?*

Tabla 2: Propuestas de Valor de los Casos Estudiados

CROWD.
WORKING
RED DE ESPACIOS
COLABORATIVOS
Alianzas pablico-

privadas para
impulso de 1&E

“Jelefoneca

WL

BRAZO .
DE TELEFOMNICA

Socio minoritario
USD SOK - 150K
4% - 10%

i Tclefonica
-amengo Vet wes
INVERSOR RED DE FONDOS

TELEFONICA

FONDO CVC
DE TELEFOMNICA

Socio Aportante
Capital de Riesgo
USD 200K - 3M
10% -20%

Capital de riesgo
USD 1M - 8M
2% - 10%

DIGITALPARTNERS

BRAZO CONECTOR
DE TELEFONICA

Proceso para conectar
nuevas soluciones digitales
con el negacio

OPEN INNOVATION

Wayra.

A lo largo de sus afios de vida Telefénica ha ido adicionando y reformulando iniciativas. En el modelo actual, unasvezagistdmas hal
evolucionado, esta buscando priorizar el ajuste estratégico de las startupsgmci® de Telefonica, concentrandose en la inversion y es
servicio a medida de cada emprendimiento sobre la base del acceso a los recursos de todo tipo que pueden encontrpeséeertla elocas
de Chile, por ejemplo, existe una divisiénldecorporacién que se denomina Telefénica Digital Partners. El rol de esta dependencia
oficiar como conector entre los canales comerciales y las herramientas (movil, TV, cloud, etc.) de la empresa cors lds| giartafolio de

Inversion seed de "
USD 500K Equipo
porstartup y un experimentado

vehiculo de 24MU$S

) €

(V)

Track record de
4 anos de
aceleracion de
startups

Laboratorios
. totalmente
g - equipados dentro Ai":'n;'
de una facilidad estrategicas
de 2200m2 internacionales

Procesos bien

definidos para Claro -
desarrollar early modelo de

stage startup negocio

1 http://corporateventuringlatam.com/
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CITES se define como una incubadora y aceleradora cientifica que invierte en proyectos basados en patentes genatadésreciaarbésica
y aplicadas para atacar las necesidades de los mercados globales, maximizando el beneficio deosess ynd@mamizando el ecosiste

emprendedor.
Re— Se enfocan en proyectos de startups e intraemprendedores con potencial para revolucionar la industria latinoameripatectieda e disef
h WLN y la construccion. Segun su pagina web, sus actividaefgsales son la investigacion, la incubacion, la aceleracion y la inversion en prd
a

> que tengan el potencial de revolucionar la industria para darle sostenibilidad al negocio. Invierte capital de riesgogtacipips establecid
en Latinoaméricg en proyectos de intraemprendimiento.

PROGRAMA DE ACELERACION
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Se define a s2 misma como una fistartupo dentro de utnes (lpserpartg
activa del ecosistema, (2) empoderar a los emprendedoresggBar y atraer talentos. Sus principales programas incluyen la aceleraci
inversion de capital semilla, pero ademas tienen un canal de trabajo con emprendimientos que no retnen el perfil biseaete i@ ¢
los que le ofrecen serviciosrslares pero sin invertir en ello y también otro para empresas jovenes que tengan potencial de transfo
proveedores de la compafiia.

- Una mirada evolutiva

Una mirada cronoldgica (ver Figura 11) sobre las iniciativas de corporate venturing
permite observar que se trata de una estrategia que ha ido construyéndose a lo largo
del tiempo sobre la base de la experiencia, y que ha ido moldeandose a medida que el
proceso de cambio tecnoldgico verificado a nivel mundial se aceleraba. Para esta
investigacion en los cuatro casos que estudiamos podemos ver en su trayectoria
evolutiva, independiente de su sector, que prima el interés de alejarse de la
comoditizacion a través de la traccion de innovaciones que los mantengan en el
mercado.

Figura 11: Mirada Cronolégica de las iniciativas
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Fuente: elaboracion propia en base a informacién relevada por Prodem

Para el caso de Telefénica, la primera de las iniciativas de Telefonica en el campo del
CV data de 2006, cuando lanz6 el fondo Telefénica Ventures, una actividad focalizada
en las inversiones de venture capital en digital media, internet, finanzas y tecnologia.
Posteriormente en 2006, es lanzado Movistar Innova en Chile, la primera experiencia de
la compafiia a nivel global para trabajar junto a emprendedores externos, bajo un
esquema de una convocatoria de startups y prometiendo un potencial acuerdo comercial
con la compafiia. En este camino, para el afio 2011 se lanza Wayra la aceleradora de

startups de Telefénica.

Es interesante destacar que esta aceleradora 1 Wayra- nacié como un emprendimiento
corporativo en si mismo liderado por Alvarez-Pallete, quien hasta ese entonces era el
CEO de Telefénica para América Latina. Hoy ocupa la presidencia de Telefénica a nivel
global. La fuente inicial de inspiracion fue la aceleradora estadounidense Y Combinator.
Wayra ha evolucionado fuertemente en su modelo y tiene presencia en 7 paises de
Latinoamérica (Argentina, Chile, Pert, Colombia, Brasil, México y Venezuela) y 3 de
Europa (Alemania, Gran Bretafia y Espafia).

Por otra parte, en 2012, se avanz6 hacia una estrategia mas activa en materia de
inversiones. A tal efecto, Telefénica lanzé una red internacional de fondos tecnolégicos
de capital riesgo, privados y publicos. Ya en 2014, el conjunto de iniciativas ligadas a la
innovacion abierta y el emprendimiento fueron integradas bajo el nombre de Telefénica
Open Future (TOF), marca paraguas asignado a la plataforma de innovacion abierta y
emprendimiento corporativo de la compafia. En 2018 las iniciativas de Telefénica Open
Future pasaron a formar parte de Telefénica Open Innovation, con la vision de dotar a

Telefonica de un Hub Global de Innovacion abierta que permita a innovadores de todo
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el mundo desarrollar negocios basados en tecnologias disruptivas y conectarlos

masivamente con la corporacion.

En el caso de Sancor, un grupo que tiene un fuerte sentido de pertenencia a la localidad
de Sunchales, los primeros pensamientos, hacia el afio 2011, tenian que ver con el
desarrollo productivo y social a nivel regional. Por aquel entonces su CEO estaba
convencido del rol que les cabe al conocimiento y la tecnologia como motores de la

innovacion y el desarrollo local.

En este contexto, comenzaron las conversaciones con Nicolas Tognalli, un investigador
de CONICET que tenia un proyecto emprendedor y que estaba regresando de estudiar
en el exterior, propone los ejes para enfocar a CITES, de esa manera Sancor asumio

un compromiso inicial por 10 afios con recursos del orden de los 20 millones de U$S.

A inicios de 2013 Nicolas paso6 a dedicarse full time como Gerente de CITES para liderar
su creaciéon como empresa independiente. El primer afio de vida fue de prueba piloto y
su foco de trabajo y aprendizaje, en aquel entonces, fueron el mentoreo de 3 startups
en el marco de un programa junto a la Universidad de San Andrés. Luego, en 2014, el
trabajo con las startups pas6 a implementarse de la mano del IAE. Asi, lanzaron CITES
StartUps, dando 20 mil délares de inversion semilla inicial a los proyectos.

Para el 2016 ocurririan dos hitos importantes, por un lado la asuncién como CEO de
Alejandro Simon, quién habia gestado CITES junto a Nicolas Tognalli. Por el otro, el
anuncio del nuevo gobierno argentino de su intencibn de promover una ley de
emprendedores y capital emprendedor, que incluiria diversos incentivos para
aceleradoras e inversores y la creacion de un fondo de fondos. Se generaban entonces

nuevas condiciones para avanzar hacia una nueva etapa de CITES.

Es asi como decidieron incluir en su foco a las startups de los sectores de
fintech e insurtech, siguiendo las tendencias internacionales de otras grandes

corporaciones del sector.

Para ello lanzaron CITES lIdeas con aportes no reembolsables por 20 mil U$S

destinados a promover el desarrollo del sector.

Mas recientemente, en 2016 y 2017, se implement6 un programa de innovacion
corporativa por el cual se avanzé en la sensibilizacion de los colaboradores de la
organizacion y se trabajé con varias células de innovacion utilizando metodologias

agiles.
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Al momento de revisar la historia de MASISA, vemos que en 2010, la innovacion
comenzaba a ser pensada en la empresa como una necesidad para responder mejor a
los desafios del mercado. La innovacion aparecia ligada al area de marketing. Al actual
Director Ejecutivo de MASISA Lab, Jose Catalan, le tocd participar de estas
conversaciones cuando trabajaba en la oficina de México como Gerente de Marketing.
La innovacion aparecia entonces como una suerte de anexo al marketing, recibiendo la
habilitacibn para experimentar con proyectos de innovacion en un contexto

organizacional poco estructurado.

Un afio después, la innovacidén ganaria status estratégico en la compafia, y José se
trasladaba a Chile para hacerse cargo de la gerencia de innovacion y estructurarla con
la vision de replicar el modelo en los distintos paises. Para ello se avanz6 en dos frentes.
Por un lado se organizaron convocatorias internas dirigidas a intraemprendedores, esto
es empleados de MASISA, a los que se ofrecia inversion semilla para impulsar sus
propuestas. En paralelo se introdujeron actividades de design thinking para incorporar
estas metodologias en la organizacion. El caso de Decora es un ejemplo de
intraemprendimiento surgido dentro de MASISA.

Ya en 2014, decidieron abrir Lean Play a gente de afuera de la compafiia mientras
exploraban, en paralelo, la forma de construir una relacion y una propuesta de valor con
los emprendedores. En 2016 las actividades se expandieron y el Lean Play se realizé
en Chile (Santiago y Concepcion), México, Argentina y Brasil. Se postularon cerca de
500 proyectos, esto es casi diez veces mas que en los afios previos. Asimismo se
conformé una red de mentores de MASISA Lab compuesta por 21 colaboradores de la
compafia en 3 ciudades (Santiago, Concepcién y Ciudad de México). Por otra parte, los
fondos propios se vieron engrosados en alrededor de 350 mil délares, que fueron
levantados de organizaciones como CORFO y Banco Mundial. Al final de ese afio el
portafolio de MASISA Lab estaba compuesto por 26 proyectos, con una inversion semilla

concretada durante el afio de 750 mil délares, esto es, casi 50% mas que el afio previo.

En este marco, MASISA Lab pasoé a ser una de las tres aceleradoras corporativas que
reciben financiamiento de CORFO. Sus alianzas con la incubadora de la Universidad
del Desarrollo, UDD Ventures, hacia atrés, y con la gestora de fondos de inversion
Dadneo, hacia delante, fueron muy importantes en este camino para articular una

cadena de valor.

El dltimo caso es Anheuser-Busch InBev (AB InBev), aceleradora de la compafia

cervecera internacional lider y una de las cinco empresas de consumo masivo
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més grandes del mundo, con sede en Leuven, Bélgica. Anheuser-Busch InBev
cuenta con un portafolio que supera las 500 marcas y con operaciones en mas
de 50 paises.

En un escenario sectorial dominado por las fusiones y adquisiciones, hace 3
afios la empresa decidié apostarle a la innovacion abierta teniendo en cuenta los
ejemplos de sectores tradicionales que habian sido desafiados por startups. Es
as? que en 2015 cr e Z X Ventures,
crear el futuro hoyo y | a ambi ci

las necesidades emergentes de los consumidores.

ZX Ventures exhibe como ventaja la posibilidad de acceder a los recursos,
logistica, distribucibn, medios de comunicacion, inteligencia de negocios Yy
tecnologia de AB InBev, lo que le brinda una plataforma de investigacion,
tecnologia, recursos humanos y redes de distribucion para testear y validar con
gran agilidad las hipotesis de los nuevos negocios que surgen tanto de la propia
compafia, como de las startups, disefiadores, ingenieros y tecnélogos. ZX
Ventures opera distintas unidades de negocio globales: especialidades vy
artesanales; eCommerce; experiencia data & mobile y exploracion.

Desde 2016, en Argentina Ab InBev cre6 una aceleradora de startups llamada
EKLOS en el marco de la unidad de negocios de exploracién. Desde esta base
EKLOS busca cubrir ademéas Bolivia, Chile, Uruguay y Paraguay.

- Lecciones aprendidas a partir de los casos

Al hacer zoom sobre estos casos encontramos algunas lecciones aprendidas de utilidad
para las empresas interesadas en entender como funciona el corporate venturing
colaborativo con las startups. También pueden agregar valor a aquellas corporaciones
que ya estan trabajando con startups y que se preguntan qué tan bien estan funcionando
sus iniciativas, o bien qué deberian mirar para poder evaluarlo y definir una agenda de
fortalecimiento organizacional. Por ultimo, también buscan captar el interés de los
propios emprendedores y de los gobiernos que estan pensando en la posibilidad de
fomentar este tipo de programas liderados por grandes empresas. Para organizar las
lecciones aprendidas se las ha clasificado teniendo en cuenta dos niveles: el corporativo

y el del programa:

a) Nivel corporativo
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1. Aceptar la pruebay el error como parte del mena. Las organizaciones que buscan
trabajar con startups guiadas por el propésito de innovar deben comprender que se trata
de un camino que no esta exento de riesgos y en donde la prueba y error forman parte
del menu inicial. Los distintos casos analizados confirman la importancia de la

experimentacion en sus comienzos.

2. Definir objetivos claros. Los objetivos y expectativas depositados en las startups
deben estar claros, sin que ello signifique que no puedan evolucionar con el tiempo, de
la mano de los aprendizajes obtenidos en las distintas fases organizacionales y del

propio desarrollo del ecosistema.

3. Tener en cuenta el grado de madurez del ecosistema. Las iniciativas o programas
de las corporaciones no son una isla. Tienen lugar en un ecosistema cuyo grado de
desarrollo debe ser entendido tanto en la fase fundacional como en las posteriores.
Diferentes ecosistemas pueden contar con distintos niveles de fertilidad y vitalidad
emprendedora y sus organizaciones tener distintos grados de madurez y sofisticacion.
En algunos de los casos analizados ello ha llevado a revisar el target al cual se apunta,
en otro ha permitido una evolucion de los propios objetivos.

4. Trabajar con startups como startups. Las iniciativas de corporate venturing son
startups en si mismas y deben ser encaradas con una perspectiva evolutiva que
contempla la existencia de diversas fases de desarrollo organizacional. El analisis de
los casos incluye, de hecho, una seccién que permite entender los cambios a lo largo
del tiempo, expresados por ejemplo en las definiciones del target, los servicios incluidos

en sus propuestas de valor y la relacion con el ecosistema, entre otros aspectos.

5. Hace falta un liderazgo emprendedor. La creacién de programas de corporate
venturing debe contar con un liderazgo emprendedor, tanto a nivel de la empresa como
de la nueva organizaciéon. La gestacion y puesta en marcha demanda la existencia de
este perfil en ambas partes para conformar un equipo capaz de asumir y absorber los
niveles de incertidumbre propios de la fase de startup. Los casos analizados son bien

elocuentes al respecto.

6. Comenzar con un piloto. Las empresas pueden comenzar con esfuerzos iniciales

modestos durante un periodo de tiempo concebido como prueba piloto, en el cual

i mpl ementen una fipropuesta de valor m2ni

pivotear en la medida que se requiera.
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7. Saber escalar. Los niveles de compromiso de las empresas pueden ser graduales
pero también deben ser crecientes a partir de la situacion de partida. Con el tiempo debe
transitarse hacia una fase de escalamiento en la cual los objetivos, las expectativas, los
esfuerzos y la propuesta de valor debe ser revisada, para pasar a realizar apuestas mas

comprometidas con propuestas de valor

m§ s

amb

pilotood, sin aument ar el al cance e intensidad,

obtener los resultados esperados.

8. Alinear el trabajo con startups y la estrategia organizacional. Es muy importante
que exista un alineamiento estratégico-organizacional entre la corporacion y la iniciativa
de corporate venturing. Su planificacion estratégica y operacional deben integrar un todo
coherente, llegando a percibirse en los indicadores clave de desempefio que guian la
gestion. Los casos analizados muestran que lograrlo es el resultado de un esfuerzo

desarrollado a lo largo de los afos.

9. Actuar con autonomia operacional. Los niveles de autonomia requeridos por la
gestiéon de los programas de corporate venturing son elevados. Una organizacion que
trabaja con startups requiere de agilidad, flexibilidad y estilo emprendedor, algo que, por

definicion, la corporacién suele carecer.

10. Crear mecanismos de enlace entre la empresa y el programa. Deben existir
mecanismos de enlace claros entre la empresa y la actividad de corporate venturing a
los efectos de facilitar el apalancamiento de recursos organizacionales. Eso permite
desarrollar una propuesta de valor beneficiosa para los emprendedores. También es

muy importante establecer mecanismos de interaccion que alimenten el aprendizaje y

fortalezcan el fAajusted estrat®gico (strategic

muestran diferentes modalidades para lograrlo, lo importante es que ello ocurra y que

tenga lugar de manera efectiva.

11. Flexibilizar a las corporaciones para adaptarse a las startups. El trabajo con las
startups exige que las corporaciones estén dispuestas a flexibilizar sus procesos y
normas a los efectos de que resulten apropiados para los tiempos y recursos de los

emprendedores (por ejemplo las funciones de compras, contratos e inversiones). El

Afel efanted debe estar preparado para trabajar

casos, el gerente del programa debe promover que esto suceda.

12. Impulsar el cambio organizacional para promover el intraemprendimiento.

Cuando se incluyen programas de intraemprendimiento y rejuvenecimiento cultural, el
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ajuste organizacional requerido debe ser mucho mas importante. Ya no se trata de
adaptar algunas funciones para facilitarle la vida a las startups, sino de revisar en qué
medida las condiciones internas (por ejemplo incentivos, valores, recursos) son

satisfactorias o si no demandan una agenda de cambio organizacional mas ambiciosa.
b. Nivel del programa

1. Partir con un buen diagnédstico del ecosistema. Partir de una buena mirada sobre

el ecosistema y su grado de desarrollo es muy importante. Ello permitira definir el nivel

de expectativas que cabe depositar en la potencialidad de las startups, asi como

también evaluar la conveniencia y factibilidad de establecer una cadena de valor efectiva

en alianza con otros actores que sean capaces de jugar alguno de los siguientes roles:

0 antenas o0 fuendee sendper emaptdaaie-sn i proveedor
compl ementarios para |l as startups U inversionis

o0 toda la operacion del programa

2. Asegurar un perfil gerencial adecuado. El perfil del gerente es clave dado que

tendr 8§ gue saber combinar dos Asombrer oso: el
corporaci-n para poder gestionar adecuadament e
gacel ao y desarroll ar | as compl ementari edade
corporativay comoemprende dor son parte de un Acomboodo ideal
cada quien el idioma que hace falta y actuar cc

3. Atender tanto a las startups como a la empresa. El gerente tendra que ser capaz

de construir y gestionar una agenda que le permita armar un adecuado equilibrio entre

sus dos clientes: la startup y |l a corporaci - n,
relacionarse e interactuar con el ecosi st ema.
que no es factible hacer todo junto y a la vez. El manejo del timing de cada cosa es

fundamental.

4. Un mapa de figui ®n es gqui ®n.cParpavanzar en@gtest r ui r a
camino, algunos de los casos analizados ensefian la importancia de construir un mapa
de actores clave dentro de la corporacion con los cuales establecer alianzas. También
debera hacer lo propio con el ecosistema. Posicionar el programa en el ecosistemay en

la empresa son parte fundamental de su rol.

5. Definir correctamente el alcance geografico y sectorial de las startups. Otro de
los desafios clave de la gestion es captar perfiles de emprendimientos de calidad que

retnan las caracteristicas buscadas, que calcen con los objetivos y el negocio de la
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organizacion. Las experiencias analizadas indican que el alcance espacial tiende a
aumentar y el perfil sectorial a evolucionar en el tiempo, como resultado de un proceso
de prueba y error y de sintonia fina, a medida que se va aprendiendo, tanto en el

programa como en la corporacion.

6. Actuar proactivamente dentro del ecosistema para captar startups potentes.
Poder captar buenas startups es algo que depende crecientemente, y con el tiempo, de
las derivaciones, del boca a boca y de contar con una marca atractiva. Pero a eso se
llega como resultado de un esfuerzo sostenido de participacion proactiva en las

actividades del ecosistema. Los casos analizados respaldan esta afirmacion.

7. Construir la marca del programa. Construir la marca del programa es fundamental,
no solo de cara a las startups y el ecosistema, incluido el gobierno, sino también para
relegitimarlo ante la propia corporacion que le dio vida. No es, sin embargo, algo que se

pueda lograr de un dia para el otro o que dependa solo de los esfuerzos de marketing.

8. Sin una propuesta de valor y un equipo de calidad no hay marca. La marca
expresa y sefializa que se ha sabido generar una propuesta de valor satisfactoria para
los clientes, tanto interno como externo, y que su ejecucion esta a cargo de un equipo

profesional efectivo y eficiente, que sabe construir alianzas potentes.

9. Preparar a los emprendedores para trabajar con una gran empresa. Para
satisfacer a los clientes externos (los emprendedores), no sélo hace falta contar con una
propuesta de valor ajustada a sus necesidades. Asi como las corporaciones deben estar
dispuestas a flexibilizar ciertos procesos y normas, también los emprendedores tendran
gue aprender a trabajar con una corporacion. Esta tarea es parte de la agenda del

trabajo del equipo técnico del programa.

10. Poner en accién alas capacidades y recursos de la corporacion. Una propuesta
de valor potente es aquella que logra capitalizar las capacidades y recursos de la
corporacién en beneficio de los emprendedores: ya sea por la disposicién de talentos
en calidad de mentores o consultores, convirtiéndose en el primer cliente, operando
como plataforma de comercializacion o inversién o bien para realizar pruebas piloto, por

dar algunos de los ejemplos principales.

11. Medir la gestion para poder evolucionar. La gestién del programa debe contar
con un tablero de indicadores clave de desempefio (KPIs) que permitan realizar un
adecuado monitoreo de los avances y logros pero también detectar los desafios por

enfrentar. Este tablero debe construirse a partir de los mandatos recibidos, la misién y
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los objetivos que se persiguen. Cada organizacion deberd definir la mejor forma de

medir el grado de fiajuste estrat®gico (fit)o

generar innovaciones, nuevos negocios y/o soluciones ante problemas de eficiencia

interna de la compaiiia, por ejemplo, o multiplicar la inversion realizada.

12. Tener en cuenta la etapa en la que se encuentra el programa de corporate
venturing. Las métricas deben ser construidas teniendo en cuenta el estadio de
desarrollo organizacional del programa y contribuir a la gestion y control de los procesos
internos. No se trata de construir tableros con excesivos indicadores dado que los
programas suelen ser organizaciones de escala pequefia. Pero si deben incluir la

definicion de hitos clave a ser alcanzados en cada etapa.

13. Las métricas como parte de un sistema de aprendizaje organizacional. No todo
lo que cuenta es medible, ya lo dijo Albert Einstein. En rigor, las métricas deben ser
parte de un sistema de aprendizaje organizacional capaz de incluir diversas fuentes de
aportes, tanto dentro como fuera de la compafia. Las experiencias analizadas
permitieron identificar distintos mecanismos a través de los cuales se busca contar con
actores o dispositivos organizacionales que contribuyen en procesos de revision de la
gestién a la vez que ponen en valor a los propios emprendedores y su rol como

Apromotoreso del programa ante el resto

Conclusiones y lineas futuras de exploracion

En suma, se trata de un fenébmeno muy joven en la region cuyas caracteristicas estan
evolucionando. El trabajo brinda por lo tanto una primera exploracién que puede servir
como punto de partida o linea de base para futuras investigaciones que le den
seguimiento y permitan profundizar en el comportamiento de las corporaciones asi como
también en los resultados para las mismas, para las start ups y para el desarrollo del

ecosistema.
A continuacion se comparten 5 resultados destacados del levantamiento:

1. El trabajo de las grandes empresas con las startups es un fenébmeno joven que ha

venido creciendo en los Ultimos afios.

2. Unas 155 grandes empresas ya estan trabajando con mas de 2000 startups y lo hacen
con la motivacién principal de encontrar una via méas rapida y mas barata para innovar,
especialmente en aquellos campos que exceden los esfuerzos incrementales que

suelen encarar con recursos internos de las companiias.
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3. El escenario donde esta ocurriendo abarca a numerosos paises de la regién, aun
cuando existe una elevada concentracion de las iniciativas en torno a los ecosistemas

de mayor tamafio o desarrollo.

4. No se trata de un fenémeno circunscripto al mundo de las empresas tecnoldgicas ni
tampoco al de aquellas grandes firmas internacionales que traen experiencias de otras
latitudes. Inclusive, en muchos paises son las grandes empresas locales las que

dominan el paisaje.

5. No hay recetas ni modelos Unicos para trabajar con startups. Si bien existen diferentes
actividades, las aceleradoras son la formula mas comun. Las grandes empresas que
implementan sus propios programas coexisten con aquellas otras que delegan la
ejecucién en alguna organizacion del ecosistema especializada en el trabajo con

startups.

Por otro lado, resaltamos un aprendizaje y a la vez un desafio para las iniciativas de
Corporate Venturing es poder trabajar en dos frentes, tanto con el ecosistema como la
propia organizacion. Esto ultimo implica la necesidad de desarrollar aliados internos que

funcionan como puentes para el buen funci

organizacion. Se debe contemplar los esfuerzos para trabajar y negociar al interior de la
corporacién, pues siempre se presentan las resistencias al cambio y en algunos casos
implica hacer hasta cambios de la cultura organizacional. Otra leccion de interés alude
al perfil requerido de los gerentes de los programas. Es preciso que los lideres de las
iniciativas del CV tengan caracteristicas emprendedoras, dado que son ellos los que
deben ser agiles y creativos a | a hord
corporativo con la agilidad de la startup. Ademas, en el estadio de los casos que
analizamos, encontramos que al ser un nuevo fenédmeno en la regién también estan
emprendiendo y descubriendo cémo llevar a cabo estas iniciativas. Asimismo, los casos
permitieron conocer la creciente importancia de lograr un adecuado acople entre los

start ups y el negocio de las corporaciones.

Este trabajo permite que podamos a futuro continuar profundizando sobre este
fendmeno joven en nuestra regidén y permitirnos empezar hacer seguimiento de las
experiencias existentes en su proceso de evolucion y futuros resultados, para poder

evaluar la efectividad de la implementacion de este mecanismo como generador de

2 Bonzom y Netessine (2016)

35

de

onami

gen



. CREACION Y DESARROLLO DE EMPRESAS. DEMOGRAFIA EMPRESARIAL

nuevas empresas e innovacion para las corporaciones y su impacto en los ecosistemas

emprendedores con los que se relaciona.
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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo propone presentar los resultados preliminares del relevamiento a las
micro, pequefias y medianas empresas (pymes) de Rafaela, Santa Fe, en cuestiones
de caracteristicas generales, decisiones de financiamiento, y conocimiento y empleo de
programas publicos. Se ha encontrado que el entramado empresarial pyme de la ciudad
es diverso, con una mayor preponderancia de la micro y pequefia empresa, y de los
sectores comercio y servicios. A este respecto, también se destaca la fuerte impronta
familiar en las empresas y un promedio de longevidad elevado. Por otro lado, un 40%
de las empresas afirma nunca haber pedido un crédito bancario, sin embargo, mas de
la mitad de las mismas ha destacado el haber perdido oportunidades de generar
proyectos debido a la falta de financiamiento. Por ultimo, al consultar sobre conocimiento
y utilizacion de lineas de apoyo financiero a las pymes y de la Ley Pyme, se obtuvo que
cerca de un cuarto de las empresas conocen dichos tipos de lineas, y alrededor del 59%
de las empresas estan registrada como empresa pyme, de las cuales las micro

empresas son aquellas que tuvieron una menor participacion.
1. Introduccién

Entre los meses de septiembre del 2017 y febrero del 2018 se realizaron un total de 143
encuestas a empresas pyme de la ciudad de Rafaela, Santa Fe. Las mismas recabaron
informacién sobre caracteristicas generales, decisiones de financiamiento, y
conocimiento y empleo de programas publicos. Con respecto a este Ultimo punto, el
estudio se centré principalmente en las lineas de apoyo financiero a las pymes y en la
denominada Ley Pyme. Dichas medidas poseen diversos grados de novedad, y es de
utilidad estudiar su nivel de utilizacion e impacto entre el publico objetivo al que estan

destinados.

Se considera de particular importancia este tipo de trabajos por diversos motivos.

Primero, el sector pymes juega un papel fundamental en la economia argentina, tanto
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en la generacion de empleo como en su aporte al crecimiento y a la dinamica econémica.
Segundo, el acceso al financiamiento a demostrado ser uno de los principales
problemas que enfrentan las pymes. Asi, una profundizacién en el tema'y, en particular,
en el conocimiento y utilizacion de las politicas publicas disponibles hoy en dia, es de
vital importancia para su analisis critico y perfeccionamiento. Finalmente, como las
pymes son mas sensibles a los ciclos econémicos que las grandes empresas, es
necesario su estudio a fin de generar politicas publicas que apoyen la generacion,

mantenimiento y crecimiento de las mismas.
2. Marco Teorico
2.1 Pymes

Diversos trabajos han estudiado el papel fundamental de las pymes en una economia,
ya sea por la gran proporcién de las mismas sobre el total de empresas, por el papel
gque juegan en la creacion de empleo y, también, por el impacto que generan en el
Producto Bruto Interno (PBI) de un pais (Aris, 2007). Todas estas caracteristicas
constituyen y promueven fuentes de crecimiento endégeno para un pais y, asi, aportan
al bienestar social. Es por ello que las pymes han sido objetivos centrales de politicas
sociales y econémicas para los paises (Czarniewski, 2016).

En particular, en Latinoamérica se estima que mas del 99% de las empresas son micro,

pequefias y medianas empresas (Saavedra & Hernandez, 2008). Donde, en promedio,

contribuyen en un 64,26% a la captacion de la mano de obra. Sin embargo, en América

Latina alrededor del 30% del PBI es generado por las pymes, mientras que en los paises

de la OCDE en promedio el doble de la produccién es generada por las pymes (CEPAL,

2012). Este alto aporte al empleo combinado con un bajo aporte a la produccion
caracter2stico de | as py mes |l ati noamericanas
productiva heterogénea, la especializacion en productos de bajo valor agregado y su

reducida participacion en las exporta ci one s , inferior a 5% en | a me
(CEPAL, 2012, p. 46).

Argentina no es la excepcion, si bien el periodo de crecimiento econémico argentino
entre los afios 2003-2007 redundo en un incremento de la creacién de pymes en el pais,
se mantiene el alto nivel de heterogeneidad estructural, con una distribucion del ingreso
igualmente desigual y una especializacion productiva baja, donde no se incorporan

tecnologia ni mano de obra calificada a niveles intensivos (Ferraro & Stumpo, 2010).

2.2 Pymes, financiamiento y politicas publicas

40



. CREACION Y DESARROLLO DE EMPRESAS. DEMOGRAFIA EMPRESARIAL

Una de las mayores problematicas destacadas en las pymes en general es la dificultad
de acceso al cr®dito. Ante hagdenomionadei ddil ac
el sistema financiero, caracterizada por la aplicacion de tasas diferenciales de interés
de los préstamos segun el tamafio de la empresa o el pedido de garantias (afectando
aun en mayor medida a aquellas empresas con pocos activos tangibles, como las
empresas de software), se agrava la posibilidad de financiarse para este tipo de
empresas y, con ello, se refuerzan las desigualdades productivas y dificulta la insercion

en los grandes mercados (Ferraro, 2011).

En particular, en Argentina se estima que el problema no es Unicamente de oferta de

fondos crediticios, sino que desde la misma demanda hay un bajo interés por
incrementar el endeudamiento. A este respect o, se habla de unc:
parte de las mismas pymes al momento de demandar crédito (Guercio, Martinez, &

Vigier, 2017). A su vez, desde la oferta, la problematica se acrecienta ante la dificultad

de obtencion de informacion al momento de la evaluacion de la empresa por parte de la

entidad financiera, el dilema se resume en fic-n
de | a informaci - -n requerida en un mercado al
(Bebczuk, 2010, p. 17).

En lineas generales, las politicas publicas de apoyo a las pymes en la Argentina no se
han caracterizado por contar con una estrategia definida y consistente en el tiempo, por
el contrario, suelen apuntar a objetivos especificos del corto plazo (Ferraro & Stumpo,
2010). Los tipos de politicas toman diversas formas de desarrollo de la competitividad,
la inversion y la exportacion, a nivel nacional, regional y sectorial. Las principales
problematicas encontradas de tales politicas publicas es la carencia de mecanismos
sistematicos que permitan medir el verdadero impacto de las politicas, falta de
planeamiento estratégico y alcance de los programas, donde la mayoria solo se
concentra en el financiamiento de los proyectos presentados por las mismas empresas
(Ferraro & Stumpo, 2010).

En el 2017 el gobierno argentino lanza un conjunto de medidas para impulsar al
desarrollo de las pymes. Tales medidas se dividen en cuatro programas: Capacitacion,
Gestion, Asociatividad y Financiamiento®. A la fecha no existian trabajos de
investigacion que recopilen informacion sobre conocimiento e impacto de dichos

programas de apoyo financiero en las pymes. Asimismo, en el 2016 se aprob¢ la Ley N°

3 En: https://www.produccion.gob.ar/2016/05/04/impulso-a-las-pymes-52140
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27.264 en la cual se detallan una serie de beneficios para aquellas empresas que se
inscriban en la AFIP como empresa pymes. El presente trabajo pretende dar luz en
relacion al conocimiento y empleo de dichos programas, ademas de brindar informacion

descriptiva sobre las pymes de la ciudad de Rafaela.

2.2.1 Resumen lineas de apoyo financiero

A continuacién se resumen diversas lineas de apoyo financiero a las pymes.
FONAPYME*

Destinado a los monotributistas productores de bienes o servicios, brinda un crédito con

bonificacion de tasa para:

Comprar bienes de capital nuevos o usados.
Instalar, construir o ampliar tu planta productiva.

Comprar materias primas e insumos para la produccion.

= =4 -4 =2

Adquirir otros recursos destinados a la actividad productiva.
Inversion Productiva i BNA®

Destinado a Pequefias y Medianas Empresas, cuyos establecimientos operen en el
territorio santafesino; facilitandose el acceso al crédito a los mismos a través de la

bonificacion de la tasa de interés.
Fuerza Productiva®

El Consejo Federal de Inversiones (CFl) otorga créditos con bonificacion de tasas a
personas fisicas o juridicas con un patrimonio superior a $675.000 y un plantel de hasta

100 personas ocupadas en forma permanente.
Sociedades de Garantia Reciproca’

Sociedades comerciales que tienen por objeto facilitar el acceso al crédito a las pymes,

a través del otorgamiento de avales. A su vez, las SGR pueden brindar a sus socios

4 En: https://www.produccion.gob.ar/wp-content/uploads/2017/02/BASES-MONOTRIBUTO. pdf

5 En: https://www.santafe.gov.ar/index.php/web/content/download/237177/1248950/

6 En: http://cfi.org.ar/servicios/empresas-micro-pymes/creditos/creditos-para-la-reactivacion-productiva/
7 En: http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/15000-19999/15932/norma.htm
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asesoramiento técnico, econémico y financiero en forma directa o a través de terceros

contratados a tal fin.

Con el apoyo de una SGR, las pymes pueden conseguir fondos en condiciones (tasas
de interés y plazos) similares a las que obtienen las grandes empresas. Incluso algunas
pymes que no son sujeto de crédito para las entidades financieras pueden serlo con el

aval de una SGR.
PAC i EMPRESAS (ANR)8

Herramienta que busca contribuir al aumento de la competitividad de las PyMEs a través
de Aportes No Reembolsables (ANR) de hasta $400.000 mediante la cobertura de hasta

el 60% del monto total del proyecto (el 40% restante debe ser aportado por la empresa).

De esta manera, las actividades de asistencia técnica o profesional, capacitaciones,
inversiones en equipamiento, gastos de certificacion del proyecto u otros bienes
asociados a las actividades, podran ser reintegrados por el Programa a través de

Aportes No Reembolsables.
FONSOFT (ANR)®

La Agencia Nacional de Promocion Cientifica y Tecnoldgica (ANPCyT) apoya, a través
del Fondo Fiduciario de Promocion de la Industria del Software (FONSOFT), la
finalizacion de carreras de grado, la generacion de nuevos emprendimientos y el
fortalecimiento de PyMES, productoras de bienes y servicios pertenecientes al sector
de Tecnologia de la Informacion y las Telecomunicaciones (TIC).

FONARSEC (ANR)™

La Agencia Nacional de Promocion Cientifica y Tecnoldgica (ANPCyT) apoya, a través
del Fondo Argentino Sectorial (FONARSEC), proyectos y actividades cuyo objetivo sea
desarrollar capacidades criticas en areas de alto impacto potencial y transferencia

permanente al sector productivo.

FONTAR™

8 En: https://www.produccion.gob.ar/programas/pac-empresas

9 En: http://www.agencia.mincyt.gob.ar/frontend/agencia/fondo/fonsoft

10 En: http://www.agencia.mincyt.gob.ar/frontend/agencia/fondo/fonarsec
11 En: http://www.agencia.mincyt.gob.ar/frontend/agencia/post/411
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El Fondo Tecnoldgico Argentino (FONTAR) es una organizacién encargada de la
gestién y aplicaciobn de los recursos presupuestarios del Tesoro Nacional, con la
finalidad de financiar proyectos dirigidos al mejoramiento de la productividad del sector

privado a través de la innovacion tecnolégica.
2.2.2 Resumen Ley Pyme

La Ley 27.264'?, m8s conocida como fALey Pymed es un p
productiva y consiste en un documento que acredita la condicion como Pyme de una
empresa ante la AFIP, el Ministerio de Produccion y terceros organismos e instituciones;

y permite acceder a financiamiento, beneficios impositivos y programas de asistencia.

En particular, la Provincia de Santa Fe se adhirio a la Ley Pyme a comienzos del 2018
mediante la cual la provincia se compromete a no incrementar los impuestos sobre los
Ingresos Brutos y de Sellos hasta el 31 de diciembre de 2019; aunque antes de tal
adhesion alrededor del 50% de las pymes de la provincia ya formaban parte del Registro
Pyme y podian acceder a ciertos beneficios de esta ley impulsada por el Ministerio de
Produccion de la Nacion.

Dentro de los beneficios especificos de la ley, encontramos:
IVA: diferir el pago 90 dias y obtencién de un certificado de no retencion del mismo
Los beneficiarios podran pagar a 90 dias el IVA que declaran mensualmente.

Para el certificado de no retencién de IVA las micro, pequefias y medianas empresas
pueden solicitar el beneficio cuando sus Declaraciones Juradas de IVA tengan un saldo

a favor durante dos periodos fiscales consecutivos anteriores al pedido.

Las empresas que desarrollen actividades de la construccion y mineria y las personas
humanas que desarrollen actividades en el sector de servicios, no pueden acceder al

beneficio.
Descuent o doelalf Icnhpeugeusetd d el |l mpuesto a | as Gana

Las micro o pequefias empresas podran compensar en el pago de Ganancias el 100%

del impuesto al cheque, las empresas industriales medianas el 50%.

12 En: http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/260000-264999/263953/norma.htm
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Exencion de pago del Impuesto a la Ganancia Minima Presunta

Una vez registrada la empresa, no pagara ni presentara mas el Impuesto a la Ganancia

Minima Presunta.

Descuento del Impuesto a las Ganancias hasta el 10% de la inversion en maquinaria o

infraestructura

Cdomputo del 10% de la inversion como pago a cuenta del impuesto a las Ganancias sin
que el valor supere el 2% del promedio de los ingresos netos obtenidos de ventas,
prestaciones o locaciones de obra o de servicios correspondientes al afio fiscal o
ejercicio anual en el que se realizaron las inversiones y el anterior. Para las industrias

manufactureras, el limite es del 3%.
Fondos de capital de riesgo

El capital de riesgo es un instrumento financiero que consiste fundamentalmente en la
participacién de manera temporal y minoritaria de una entidad de capital riesgo en el
capital social de una empresa. La entidad pone a disposicion del proyecto empresarial
recursos econdémicos, convirtiéndose en socio-accionista de la empresa financiada,
participando, por tanto, de modo directo en los riesgos y resultados de la aventura

empresarial.
3. Metodologia

Para | a definici-n de fAipymed se wutiliz- como
de Emprendedores y de la Pequeiia y Mediana Empresa®® (Resolucion General 103-
E/2017), donde el criterio adoptado son las ventas anuales en pesos por Sector y se

definen categorias en relacién a montos maximos (Tabla 1).

Tabla 1. Tabla de clasificacion pyme

Categoria/Sector Construccion Servicios Comercio In'\(:iunsé:iiz y Agropecuario

Micro $4.700.000 $3.500.000 $12.500.000 $10.500.000 $3.000.000
Pequefia $30.000.00C $21.000.00C $75.000.000 $64.000.000 $19.000.00C
Mediana tramo 1 $240.000.00C $175.000.000 $630.000.000 $520.000.00C  $145.000.00C
Mediana tramo 2 $360.000.00C $250.000.000 $900.000.000 $760.000.00C  $230.000000

Fuente: Secretaria de Emprendedores y de la Pequefia y Mediana Empresa

13 Sj bien los montos se actualizaron en el 2018 (Res. 154/2018), se utiliza la clasificacion vigente al
momento del relevamiento.
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El universo de estudio lo constituyen todas las empresas pymes de la ciudad de Rafaela.
Se obtuvo un registro del Padron de contribuyentes del Derecho de Registro e
Inspeccién de Rafaela al 2017, contabilizando un total de 8456 contribuyentes. Segun
el Censo Economico Nacional del 2004, el 13,81% de los locales cuenta con méas de
cinco empleados, asimismo el Ministerio de la Produccién (2017)** indica que el 0,6%
de las firmas son grandes empresas. Teniendo ambos datos en cuenta, se puede

aproximar el tamafio de la poblacion a: (13,81% -0,6%) x 8456 = 1117 empresas.

Como se trata de una poblacion finita inferior a 5.000, se utiliza la ec. 1 para el célculo
de la muestra, obteniendo un tamafio de muestra de 143 empresas. Para determinar las
empresas que integran la muestra representativa se realiza un muestreo aleatorio

simple.

Z’.pgN

n= 1
(N-1)E +Z.pnq

Donde:

n: tamafio de la muestra.

Z: z de la distribucion normal estandar asociado al nivel de confianza para el error (1,28,
confianza 90%).

p: proporcion en la poblacion (0,5).

q=1-p(0,5).

N: tamafio de la poblacién (1117).

E: error de muestreo admisible (5%).

Como instrumento de recoleccion de la informacion se utiliz6 un cuestionario con
preguntas cerradas. Debido a que el cuestionario representaba una complejidad y una
longitud que podrian traer problemas de interpretacion, los mismos fueron guiados por

encuestadores.

Para el andlisis de los datos se utilizara, en esta etapa preliminar, estadistica descriptiva.
En futuros informes se plantea la incorporacion de analisis econométricos, causales e

inferenciales.

4. Resultados

14 En: http://gpsemp.produccion.gob.ar/index.php/datos_analisis/
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4.1 Demografia empresarial
- Actividad Principal

De las 143 empresas relevadas, la mayor parte se dividié entre empresas del sector
Comercio, con 55 empresas, y del sector Servicios, con 50 empresas. Luego el sector
Industria le siguié con 26 empresas y, por ultimo, los sectores Construccion y

Agropecuario, con 8 y 4 empresas respectivamente (Figura 1).

Figura 1. Distribucién empresas por actividad

= Servicsos

« Camercio

* Industria
Constroccion

* Agropecuario

- Clasificacién pymes

Para la clasificaciéon de las empresas entre micro, pequefia y mediana se tomé el criterio
de volumen de facturacion de la Secretaria de Emprendedores y de la Pequefa y

Mediana Empresa, resumida en la Tabla 1 en la seccion metodoldgica.

En la Figura 2 podemos observar que, en promedio, el 46% de las empresas son micro,
el 43% pequenfas, y el 11% medianas. El sector comercio es el que posee mayoria de

empresas micro (76%), seguido del de servicios (52%) y el de industria (50%).
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Figura 2. Clasificacion pymes por facturaciéon y sector
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- Facturacion

En cuanto a la facturacion, en la Figura 3 se observa que el 45% ha facturado
durante todo el 2016 hasta 3 millones de pesos, el 25% de 3 a 10,5 millones, y

el 30% restante ha facturado montos mayores.

Figura 3. Facturacion en pesos 2016
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A continuacion se presentan los rangos de facturacion para los sectores Servicios

(Figura 4), Comercio (Figura 5), Industria (Figura 6), y Construccion (Figura 7).

Figura 4. Facturacion en pesos 2016 sector Servicios
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Figura 5. Facturacion en pesos 2016 sector Comercio
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Figura 6. Facturacién en pesos 2016 sector Industria
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Figura 7. Facturacién en pesos 2016 sector Construccion
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- Numero de empleados

Al relevar sobre el nUmero de empleados para el 2017, encontramos que en promedio
las empresas rafaelinas tienen 15 empleados. Al analizar en detalle (Figura 8), nos
encontramos con que la mayoria de las empresas (68%) tienen menos de 9 empleados,
y el 93% de las empresas no superan los 50 empleados.
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Figura 8. Niumero de empleados
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- Antigtiedad

En cuanto a la antigliedad de las empresas, se observa que en promedio tienen 26 afios
en funcionamiento, donde el 45% de las empresas han iniciado sus actividades luego
del 2000. La empresa mas antigua tiene 88 afios en funcionamiento y la mas joven solo

uno.
- Exportaciones

Del total de empresas solo el 8% han exportado durante el 2016, de las cuales el 82%
pertenecen al sector Industria. Asimismo, el promedio de exportaciones para el afio

2016 de aquellas empresas ha sido del 23% como porcentaje de ventas totales.
- Clientes y proveedores

Se pregunto sobre cudl es el cliente principal de la empresa, definiendo como principal
aquel a quien realiza mas del 50% de las ventas. Se encontré con que la mayor parte
es realizada a consumidores finales (37%), seguido de otras pymes (28%), grandes
empresas (25%) y, en menor medida, el sector publico (3%) (Figura 9).
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Figura 9. Cliente principal
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Por otro lado, se defini6 al principal proveedor con el mismo criterio, mas del 50% de las
compras. El 49% de las empresas tienen como principal proveedor a grandes empresas,
seguidos de otras pymes en un 38% (Figura 10). Asimismo, se encuentra que buena
parte de los que eligieron la opcion Otros es debido a que son empresas de servicios y

no poseen proveedores.

Figura 10. Proveedor principal
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- Forma legal

Dentro de los tipos de sociedad, alrededor la mitad de las empresas toman la forma
legal de Sociedad Andnima (50,3%), seguidas en menor medida la forma Unipersonal
(24,5%) y la Sociedad de Responsabilidad Limitada (21,7%). Son muy pocos los casos
de sociedades de hecho o simple y Sociedad Anonima Unipersonal (Figura 11). En
lineas generales, se observa que la gran mayor parte de las empresas (72%) optan por

formas juridicas que limitan su responsabilidad patrimonial, ya sea en SA o SRL.

Figura 11. Forma legal
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- Propiedad

Desde el andlisis del porcentaje de propiedad en manos del principal propietario, se
observa que el 33,10% de las empresas concentran la totalidad de la propiedad en un
solo duefio. Luego, del resto de las empresas donde se encuentra dividida la propiedad
en mas de un propietario, se obtuvo que el principal propietario concentra en promedio
el 53% de la propiedad de la empresa. Ademas, en cuanto al género, las mujeres estan
representadas en un 30% sobre el total de propietarios, donde en el 19% de los casos

la gerente principal es muijer.

A su vez, en el 80% de los casos la propiedad mayoritaria pertenece a una familia. Al
preguntar sobre las generaciones que se encuentran actualmente trabajando en la
empresa (Figura 12), vemos que en el 66% de los casos se encuentran los fundadores,
en el 45% los hijos de los fundadores, y en el 14% los nietos.
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Figura 12. Generaciones de familia fundadora trabajando en la empresa
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4.2 Financiamiento
- Financiacién Capital de Trabajo y Activos Fijos

Al consultar sobre si las empresas realizan una distincién en cuanto a la financiacion del
capital de trabajo y los activos fijos, el 46% respondié que si realiza tal diferenciacion y

el restante 54% que no.

De aquellos que si realizan la distincion, observamos que las principales fuentes de
financiamiento elegidas para el capital de trabajo son el crédito comercial (52%), la
reinversién de utilidades (17%) y los aportes de los duefios o socios (14%) (Figura 13).
En cambio, para la financiacion de los activos fijos, las principales fuentes de
financiamiento son el crédito bancario a largo plazo con garantias (22%), los aportes de

los duefios o socios (14%) y reinversion de utilidades (9%) (Figura 14).
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Figura 13. Fuentes de financiamiento capital de trabajo (CT)
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Figura 14. Fuentes de financiamiento activos fijos (AF)
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Por otro lado, entre aquellas empresas que no realizan una distincion entre capital de
trabajo y activos fijos, las principales fuentes de financiamiento encontradas son créditos
comerciales (37%), aportes de los duefios o0 socios (21%) y reinversién de utilidades
(11%) (Figura 15).
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Figura 15. Fuentes de financiamiento sin distincion entre CT y AF
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- Crédito bancario

En cuanto al crédito bancario, se pregunté cual habia sido la experiencia de las
empresas en los ultimos tres afios. Se obtuvo que el 40% de las empresas nunca ha
pedido un crédito bancario, el 29% siempre que ha pedido un crédito lo ha obtenido, el
24% ha obtenido créditos bancarios algunas veces, y el 7% restante nunca ha podido

conseguir un crédito bancario (Figura 16).

Figura 16. Pedido de crédito bancario en los ultimos 3 afios
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Es interesante destacar que, de aquellas empresas que nunca han pedido un crédito
bancario para su empresa, alrededor de tres cuartas partes (72%) son micro, seguidas
por las pequefias (21%) y las medianas (7%) (Figura 17). Ademas, de este mismo grupo
de empresas, la mayoria pertenecen al sector servicios (43%) y comercio (33%) (Figura
18).

Figura 17. Empresas que nunca han pedido crédito por categoria pyme
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Por otro lado, de aquellas empresas que siempre que han pedido han conseguido
crédito bancario para su empresa (segunda opcion de la Figura 16), observamos que la
distribucion por categoria pyme es mas pareja, con un 39% para las micro, un 37% para
las pequefas y 24% para las medianas (Figura 19). Si observamos por sector, el sector
comercio es quien se impone con un 49%, seguido por el de servicios en un 24%, el de
industria con 20% y, por ultimo, construccién con 7% (Figura 20).
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Figura 19. Empresas que siempre han conseguido crédito por categoria pyme
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Figura 20. Empresas que siempre han conseguido crédito por sector
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De aquellos que nunca han pedido un crédito bancario, se los consulté sobre en qué
situacion estarian dispuestos a pedir un crédito bancario para financiar una inversion de
su empresa, pudiendo elegir hasta dos opciones. Se encuentra que el 66% solicitaria el
crédito si el costo fuese conveniente, el 33% si no hubiese fondos propios para invertir,
el 28% si implicara la realizacion de pocos tramites, el 21% si consiguiese crédito a largo
plazo y sila economia argentina fuese més estable y, por ultimo, solo el 7% no solicitaria
crédito bancario en ningun caso (Figura 21).

Figura 21. Condiciones para la toma de crédito bancario
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- Reinversion de utilidades

Del total de empresas, el 88% reinvirtié utilidades en el tltimo afio, de los cuales el 26%
reinvirtié el total de las utilidades. A su vez, en promedio, la reinversién de utilidades fue
del 58%.

- Financiacion de proyectos e innovaciones

El 54% de las empresas responde que en los ultimos dos afios se ha perdido de realizar

proyectos por falta de financiamiento.

Al consultar sobre la incorporacion de innovaciones en distintos sectores de la empresa,
el 65% incorpord en el Ultimo afio un producto o servicio nuevo o mejorado, el 41 % una
innovacion en la gestion, el 39% una innovacion en el area de comercializacién y el 31%

un proceso de produccién nuevo o mejorado (Figura 22).
Figura 22. Incorporacion de innovaciones
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De todas estas empresas, el 73% utiliz6 como fuente de financiamiento principal para
tales innovaciones las utilidades o beneficios generados por la empresa, y solo el 11%

se financio principalmente mediante créditos bancarios.
4.3 Politicas publicas
4.3.1 Conocimiento y utilizacién de lineas de apoyo financiero pymes Rafaela

Al consultarle a las empresas sobre conocimiento de lineas de apoyo financiero para las
pymes, solo el 27% respondi6 afirmativamente. De dichas empresas, el 31% conocen
préstamos con bonificacién de tasas, 23% el FONTAR, 21% Inversién Productiva i
BNA, 18% PAC i Empresas, 15% FONAPYME, y el 3% SGR y FONSOFT (Figura 23).

Figura 23. Conocimiento lineas de apoyo financiero
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A su vez, de aquellos que conocen alguna linea de financiamiento, el 61% solicité alguna
de los cuales ninguno fue rechazado al momento; accedieron o estan en proceso (Figura
24).

Figura 24. Solicitud y acceso a linea de financiamiento
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4.3.2Utilizacion Ley Pyme

Al consultar a las empresas de Rafaela sobre si se registraron en la AFIP como empresa
pymes (Formulario AFIP F1272 "PYMES Solicitud de Categorizacion y/o beneficios"), el
59% respondié positivamente, el 26% negativamente y el restante 15% desconocia si lo
habia hecho (Figura 25).

Figura 25. Registro en AFIP como Empresa Pymes
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Si observamos la misma pregunta, pero por categoria pyme, vemos que las micro
empresas son las que en menor medida se han registrado en un 40%. Por otro lado, las
pequefias y medianas tienen una alta proporcion de registro, con un 83% y 89%
respectivamente (Figura 26).

Figura 26. Proporcion registro AFIP como Empresa Pymes segln categoria
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De aquellos que estan registrados, se consultd sobre utilizacion de los diversos
beneficios a los que pueden acceder. Entre los beneficios mas utilizados, encontramos
el descuento del il mpuesto al c h e q)uddedir eld e | | mpu
pago del IVA por 90 dias (49%), descuento del Impuesto a las Ganancias (45%) y

exencién de pago del impuesto a la Ganancia Minima Presunta (39%) (Figura 27).

Figura 27. Utilizacién beneficios registro pymes
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A su vez, analizando por categoria pyme, podemos obtener conclusiones mas
detalladas en relacion a proporcion de aprovechamiento de los beneficios entre micro,
pequefia y mediana empresa (Figura 28). Por ejemplo, las pequefias empresas son
gui enes m8s aprovechan elaldeashewarrtoo ded! |fmpoEwke
Ganancias; lo mismo con la posibilidad de diferir el pago del IVA por 90 dias. Por su
parte, las medianas empresas utilizan en una medida significativamente mayor el

60



. CREACION Y DESARROLLO DE EMPRESAS. DEMOGRAFIA EMPRESARIAL

descuento del Impuesto a las Ganancias de la inversion en maquinaria o infraestructura;
y son las Unicas que mencionaron utilizar warrants. Por Ultimo, las micro empresas
utilizan en una mayor proporcion la exencion del pago del Impuesto a la Ganancia

Minima Presunta.

Figura 28. Utilizacién beneficios registro pymes por categoria
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5. Conclusiones

El presente informe propuso la presentacion de los datos preliminares del relevamiento
realizado a las micro, pequefias y medianas empresas de la ciudad de Rafaela, entre
septiembre del 2017 a febrero del 2018, en cuestiones de caracteristicas generales,
decisiones de financiamiento, conocimiento y utilizacion de programas publicos de

apoyo a las pymes, y aspectos contables.

Desde las caracteristicas generales se obtuvieron datos muy variados y valiosos en
cuestiones de la demografia empresarial rafaelina, tales como la actividad principal, la
clasificaciéon pymes por monto de facturacion, el numero de empleados, la antigliedad,
la participacién en exportaciones, los tipos de clientes y proveedores, la forma legal y
cuestiones sobre propiedad. Se observa una demografia empresarial variada, donde
predominan las micro y pequefias empresas, y los sectores de servicios y comercio. A
su vez, las empresas suelen tener varios afios en funcionamiento y cuentan con una

marcada impronta familiar.

Por otro lado, se presentaron resultados sobre las decisiones de financiamiento, en
materia de decisiones financieras entre capital de trabajo y activos fijos, toma de crédito
bancario, reinversion de utilidades, y financiacion de innovaciones. En este apartado se
destaca que un porcentaje alto de las empresas (40%) nunca ha pedido un crédito

bancario y, a su vez, mas de la mitad de las empresas (54%) afirma que se ha perdido
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de realizar proyectos en los ultimos dos afios por falta de financiamiento. También
vemos que de aquellas empresas que nunca han pedido un crédito bancario, la mayoria
son micro empresas (72%) y de los sectores servicios (43%) o comercio (33%). Por otro
lado, de las empresas que siempre han obtenido los créditos bancarios solicitados, la
distribucion por categoria pyme es mas pareja, y el sector que domina es el de comercio
(49%).

Por dltimo, en cuanto a conocimiento y utilizacion de politicas publicas de apoyo a las
pymes, se hizo hincapié en lineas de apoyo financiero existentes y en la denominada
Ley Pyme. El porcentaje de empresas que conocia lineas de apoyo financiero fue muy
bajo (27%) y, por su parte, aquellas empresas registradas en la AFIP como empresa
pymes es del 59%, de las cuales las micro empresas son quienes tuvieron una menor
participacién porcentual.
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RESUMEN EJECUTIVO

La creacion de empresas constituye un proceso que se desarrolla en un entorno
socioecondmico complejo, conformado por una serie de factores contextuales, como
son la cultura del pais, las condiciones politicas y econdmicas de la region, el entorno
social que rodea al emprendedor, o la existencia de conglomerados de empresas como
clusters. En este sentido, transformar la idea de negocio en realidad exige enfrentar los
desafios que plantea el entorno. Estos desafios involucran distintos factores, como la
identificacion del mercado objetivo, la obtencion de los recursos necesarios y la efectiva
gestion empresarial. En particular, la industria de Software y Servicios Informaticos (SSI)
resulta un ambito de especial atractivo para estudiar el fenébmeno del emprendedorismo
en sus etapas de inicio. En los Ultimos afios ha sido una industria de gran crecimiento
en Argentina, donde han nacido numerosas nuevas empresas dedicadas al desarrollo
de software, fundamentalmente nucleadas en clusters regionales. En este sentido, el
objetivo del presente trabajo es identificar cudles son los principales desafios que
influyen al momento de constituir un emprendimiento en la industria de SSI en un
contexto de cluster tecnoldgico. Para ello, se realiz6 un analisis de casos multiples
basado en PyMEs pertenecientes a la Camara de Empresas del Polo Informéatico de
Tandil, uno de los clusters tecnolégicos mas dinamicos de Argentina. Los resultados
indican dificultades al momento de conseguir clientes, desafios para atraer y retener
recursos humanos de calidad, necesidad de un mayor fomento e incentivo por parte de
las instituciones académicas en lo que hace al emprendedorismo y la formacion en
herramientas de gestién, y escasa inversion en infraestructura disponible en el sector.
Por otro lado, los emprendedores destacan la importancia que tiene para las empresas
la existencia de un cluster tecnoldgico, generandose sinergias que permiten la

cooperacion entre universidad, municipio y empresas.
INTRODUCCION

El emprendedorismo y la creacion de empresas constituyen un proceso innovador,

destacandose fundamentalmente el rol del emprendedor como agente de cambio y
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propulsor de la innovacion, en el marco de un contexto socioeconémico complejo.
Cuando el emprendimiento es apenas una idea que recién comienza, se requieren
capacidades para conceptualizar el negocio, elaborar el proyecto, reunir recursos,

atacar el mercado y resolver los multiples problemas asociados a su puesta en marcha.

Es importante destacar que este proceso puede verse condicionado por una serie de
factores contextuales, como son la cultura del pais, las condiciones politicas y
econdmicas de la region, el entorno social que rodea al emprendedor, o la existencia de
conglomerados de empresas como clusters. En este sentido, transformar la idea en
realidad exige poder contar con las capacidades y energias necesarias para enfrentar

los desafios que plantea el entorno (Kantis y Drucaroff, 2012).

Estos desafios involucran distintos factores claves para el analisis. En primer lugar, se
requiere identificar al mercado objetivo (Osterwalder y Pigneur, 2011), en el cual sera
importante conseguir clientes, obtener informacién de los mismos, determinar cuéales
son sus necesidades y poder adaptarse a ellas. Un segundo factor importante es aquel
relacionado a los recursos, ya que todo emprendedor tendra dentro de sus principales
desafios atraer recursos humanos aptos y capacitados para los distintos puestos
(Veciana, 2005), sean gerenciales u operativos, asi como también identificar a
proveedores adecuados para los restantes recursos esenciales de naturaleza fisica,
material o tecnoldgica, entre otros. Asimismo, la gestibn empresarial enfrenta desafios
para obtener un cash flow equilibrado y mantener estandares de calidad elevados, que
permitan acceder a nuevos mercados y asi obtener nuevas oportunidades comerciales
(Kantis y Drucaroff, 2012; Palacio, 2005).

En particular, la industria de Software y Servicios Informaticos (SSI) resulta un dmbito
de especial atractivo para estudiar el fendmeno del emprendedorismo en sus etapas de
inicio. Esto es asi debido a que en los dltimos afios ha sido una industria de gran
crecimiento, donde han nacido numerosas nuevas empresas dedicadas al desarrollo de
software y actividades vinculadas a los servicios informaticos. Dicho crecimiento se vio
favorecido fundamentalmente por la conformacion de clusters regionales que han
jugado un rol muy importante en el incremento de la competitividad de muchos paises,

tanto desarrollados como en vias de desarrollo (CESSI, 2014).

En este sentido, el objetivo del presente trabajo es identificar cuales son los principales
desafios que influyen al momento de constituir un emprendimiento en la industria de SSI
en un contexto de cluster tecnolégico. Para ello, se realizé un analisis de casos multiples

en la ciudad de Tandil, sede de uno de los clusters tecnolégicos mas dinamicos de
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Argentina. En efecto, la Cdmara de Empresas del Polo Informético de Tandil (CEPIT),
alberga actualmente alrededor de 50 empresas nacionales y extranjeras, junto a dos
socios estratégicos: la Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos Aires
(UNICEN) y el Municipio de Tandil, que coadyuvan al desarrollo de soluciones
tecnoldgicas de punta y a la generacién de nuevas fuentes de trabajo en el ambito local,
facilitando la insercion laboral de los egresados de la propia UNICEN. Este proceso ha
permitido consolidar un mercado sumamente dinamico a nivel local, que favorece el
desarrollo de nuevos emprendimientos y la radicacion de empresas innovadoras,
ayudando a materializar un circulo virtuoso de crecimiento del entramado productivo del
cluster (Carattoli, 2011).

El préximo apartado desarrolla el marco tedrico en el cual se presentan, a partir de un
analisis de la literatura, los desafios que debe afrontar un emprendedor en sectores
intensivos en conocimiento. A continuacién, se presenta una sintesis de los aspectos
contextuales que pueden incidir sobre el proceso emprendedor, haciendo especial
referencia al emprendedorismo en un contexto de cluster y sefialando las ventajas y
sinergias que permite la existencia de un conglomerado productivo al momento de iniciar
un proyecto. También se ofrece una contextualizacion general de la industria de SSI a
nivel argentino, para luego describir la metodologia de casos multiples aplicada para el
analisis. Luego, se detallan los resultados de dicho andlisis y se los discute en
vinculacion con la literatura. Finalmente, se sintetizan las principales conclusiones del

estudio y se presentan sus implicancias.
MARCO TEORICO
Desafios que enfrentan los emprendedores

Este apartado pretende destacar los principales desafios que deben enfrentarse al inicio
del proceso emprendedor, y que pueden estar vinculados a distintos aspectos, tales
como el mercado, el acceso a recursos, y la propia gestion, entre otras cuestiones que
indica la literatura. Estos desafios pueden ser agrupados en tres categorias: la primera
incluye los relacionados con el mercado objetivo, la segunda el acceso a recursos
(humanos, tecnologia e insumos), y la tercera referida a la gestion empresarial (Kantis,

2002). A continuacion se detalla cada una de estas categorias de desafios:
a) Desafios relacionados con el mercado objetivo

En relacion a este primer grupo de desafios, Osterwalder y Pigneur (2011) destacan que

los clientes son el corazén de todo modelo de negocios y que para poder satisfacerlos
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eficientemente el emprendedor debe agruparlos en segmentos con caracteristicas
comunes, es decir, la empresa debe ser muy clara con respecto a qué segmentos de
mercado sirve y cudles ignorar. Una vez hecho esto, se puede disefiar la estrategia
empresarial de manera cuidadosa partiendo de una clara comprensién de las
necesidades especificas del cliente. Las razones por las cuales los clientes eligen una
empresa se encuentran vinculadas a las propuestas de valor que la empresa aporta, es
decir, el producto o servicio que soluciona un problema o satisface una necesidad.
Kantis (2002) plantea que la preocupacién mas trascendental del emprendedor, al
comenzar su negocio, es conseguir nuevos clientes y esta es una dificultad mayor
entre empresas que operan en sectores intensivos en conocimiento en Ameérica Latina,

Espafa y paises del este de Asia.

En este punto, cabe destacar que en funcién del objetivo del presente trabajo, la
identificacion de las distintas categorias de desafios hara referencia directa a los
sectores intensivos en conocimiento y, muy particularmente, a la industria de SSI, pues
constituye el ambito de aplicacion en el que se desarrolla la indagacién. Por ello,
vinculado al desafio de la adaptacién a las necesidades de los clientes, el
emprendedor debera considerar como realizara su aportacién de valor al mismo en el
contexto de las variadas necesidades existentes dentro de la industria de SSI. Segun
Osterwalder y Pigneur (2011), la propuesta de valor es la razén por la cual los clientes
eligen una empresa en vez de otra. Cada propuesta de valor consiste en un
seleccionado grupo de productos o servicios que sirven los requerimientos de un
segmento de clientes especifico. Si bien algunas de las propuestas de valor pueden ser
innovadoras o representar una oferta nueva, otras pueden ser similares a las que ya
existen en el mercado, pero contar con atributos o rasgos afiadidos. A partir de esta
definicion el emprendedor de la industria de SSI podra optar por una o varias de las
siguientes opciones a efectos de lograr la mejor adaptacién posible a las necesidades

de los clientes.

La propuesta de valor para el emprendedor de la industria de SSI puede ser una
novedad, es decir satisfacer una necesidad que los clientes no percibian porgue no
existia una oferta similar. Este es un claro ejemplo de la mayoria de las empresas del
sector donde el objetivo radica en satisfacer con productos desarrollados nuevas
necesidades de los clientes. En este sentido, Kantis (2002) también plantea que la
innovacién es mas frecuente en las empresas de esta industria. Otra de las opciones
puede ser la mejora en el desempefio en la prestacién de un servicio. Esta alternativa

también se puede identificar claramente en la industria de SSI donde la mejora de los
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tiempos, rendimientos y eficiencia resultan claves para las empresas en el mercado

actual.

Alternativamente, otra opcién seria la personalizacion del servicio, es decir ajustar el
desarrollo de un producto de software a las necesidades especificas de cada cliente
individual o segmento de clientes, siendo esta también una situacion recurrente en las
actuales empresas de la industria de SSI. De igual modo, otras opciones podrian
comprender el desarrollo de productos que faciliten el trabajo ayudando al cliente a
realizar una tarea, la mejora sustancial en el precio logrando productos similares a los
ya existentes pero a un precio significativamente inferior, o un incremento en la
accesibilidad proveyendo los mismos servicios a un segmento mas amplio de clientes
gque previamente no tenian acceso. Por ultimo, otra de las opciones para generar valor
y satisfacer una necesidad, puede ser a través de la conveniencia/usabilidad, lo cual
puede generar una creacién de valor sustancial para el cliente, tal cual se evidencia
actualmente por ejemplo en las aplicaciones de celulares, las cuales permiten comprar,
descargar, subir informacién, entre otras funciones que facilitan el uso de los servicios

y son de gran conveniencia para los usuarios finales.

En relacion al desafio del manejo de las relaciones con los clientes, Swift (2002)
destaca que la administracién de estas relaciones es un enfoque empresarial que
permite conocer la conducta de los clientes e influir en esta a travées de una
comunicacion congruente, para aumentar su nivel de captacion, retencion, lealtad y
rentabilidad. Este aspecto resulta clave para el emprendedor de la industria de SSI, ya
gue en la actualidad mas alla del precio, el producto y otras cuestiones, hay un solo
factor que logra una diferenciacién importante en los negocios y es el servicio. Segun
Swift (2002) no se trata solo de vender, sino también de dar servicio. Es decir, la
empresa le esta brindando al cliente algo mas: una experiencia placentera, gratificante
y cordial. Por ello resulta fundamental para el emprendedor lograr esta diferenciacion en
la prestacion del servicio a los efectos del mantenimiento de su clientela actual y a la
captacion de nuevos clientes. Es decir, si no se puede ser innovador con el producto ni
tampoco suficientemente competitivo con el precio, se le debe ofrecer al cliente un
aspecto diferenciador, un plus, que incline su eleccién por la empresa. Para ello, resulta
esencial brindar el servicio al cliente con rapidez, profesionalismo y cortesia, escuchar
su opinidn, tratar siempre de satisfacer sus necesidades y en lo posible superarlas,
ofreciendo siempre razones de peso para regresar. Estas constituyen las bases para

expandir negocios y ganar una reputacion de excelencia.
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Osterwalder y Pigneur (2011) sefialan que el emprendedor de la industria de SSI debera
definir qué tipo de relacion desea mantener con sus clientes, pudiendo ser la misma de
naturaleza interpersonal o automatizada. Esto dependera del objetivo del emprendedor
y de su estrategia para conseguir clientes, retenerlos o mejorar sus ventas. Se entiende
gque para la instancia de lanzamiento de la empresa y adquisicion de nuevos clientes,
debiera priorizarse el trato interpersonal a efectos que el cliente desarrolle una mejor
percepcién de la empresa, sus productos y servicios, y que el emprendedor se posicione

en mejores condiciones para detectar oportunidades latentes a ser satisfechas.

Finalmente, en lo relacionado al mercado objetivo y especificamente al desafio de la
obtencion de informacion del mercado, Shane (2004) destaca que para crear una
empresa exitosa en el sector de alta tecnologia hay que lanzar un producto o servicio
gque responda a las necesidades reales del consumidor. Esto se debe a que la mayor
parte de los emprendedores ignora este principio basico y hace que sea uno de los
principales desafios a superar. Es por ello que al iniciar un emprendimiento es preciso
reunir informacion detallada acerca de las preferencias de los potenciales clientes.
Ademas, segun el autor, es necesario realizar una prevision de tendencias y patrones
de adopcion potencial para conocer las preferencias del cliente. Por consiguiente, un
emprendedor también debe comprender los procesos de marketing y ventas de nuevos
productos y servicios. Cuando se crea una empresa de tecnologia, con frecuencia todo
se centra demasiado en la publicidad, la distribucion y otros aspectos del marketing, sin
darse cuenta de que en esas actividades no reside la clave para realizar ventas cuando
una empresa nueva comienza su camino. Al principio, el marketing mas eficaz depende
principalmente del esfuerzo que realizan los propios emprendedores para vender sus
productos o servicios directamente a clientes potenciales. EI mismo autor destaca que
para poder superar este desafio es necesario comprender la naturaleza de los
consumidores y su distribucion, de forma que el emprendedor pueda dirigirse a ellos con
eficacia, seleccionando el nicho de mercado mas atractivo. También resulta importante
destacar que los emprendedores de la industria de SSI deben evitar la trampa de las
estimaciones estéticas, ya que no permiten conocer como los mercados cambian en el
tiempo. Por ejemplo, el tamafio del mercado potencial debe ser evaluado desde una
perspectiva dindmica para evitar resultados sesgados o aproximaciones incorrectas
sobre el fenébmeno. Por ello, Shane (2004) sugiere averiguar con qué rapidez se
difundira en el mercado un nuevo producto o servicio de tecnologia. A su vez considera
necesario medir como los factores del entorno exterior, como ser los politicos y legales,

influyen en la dindmica de distribucién o difusion del nuevo producto o servicio.
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b) Desafios relacionados con los recursos

En referencia al segundo grupo de desafios, acceso a los recursos, se destaca que la
contratacién de gerentes es uno de los aspectos que el emprendedor debera
considerar, ya que junto con las nuevas oportunidades de negocios que existen en la
actualidad también aparece la presiébn competitiva. De esta manera, los gerentes
deberan tener la capacidad de adaptarse a este nuevo escenario que plantea un mayor
dinamismo, agresividad y competitividad. El interés por los recursos intangibles trae
consigo la explicacion acerca de las fuentes de ventajas competitivas sostenibles en la
organizacion, porque los intangibles son recursos normalmente escasos, socialmente
complejos, dificiles de imitar y, debido a sus caracteristicas, existen dificultades para su
movilidad o transferencia. Es por ello que la destreza, habilidades, conocimientos o
capacidad de adaptacion de los directivos le confieren a este recurso una serie de

propiedades que hacen que sea escaso, valioso, dificilmente imitable y sustituible.

Admitiendo que las funciones de los directivos de las empresas se centran en la
organizacion, gestion y control de las diferentes actividades que se desarrollan en la
empresa, tomando decisiones tanto de caracter estratégico como operacionales, el
desafio serd que estos directivos puedan crear valor si poseen mayores y mejores
habilidades y conocimientos que sus competidores, posibilitando la generacion de

beneficios a partir de dichas habilidades y conocimientos (Martin, 2010).

Otro desafio donde el emprendedor puede tener dificultades se refiere a la posibilidad
de conseguir empleados calificados, ya que segun Veciana (2005) es posible que no
exista en el mercado personal con la preparacion requerida para el nuevo proyecto. Por
otra parte, resulta tipico que las nuevas empresas se encuentren en inferioridad de
condiciones frente a las grandes a la hora de conseguir tanto personal especializado
como directivos. Esto se debe a que en general las personas prefieren a las grandes
empresas antes que a los nuevos emprendimientos, sea por cuestiones de branding,
empleabilidad, seguridad en el empleo, salarios, beneficios o demas condiciones que
determinan la competitividad en el mercado laboral. De ahi la importancia de tener una

politica bien definida de reclutamiento que resulte adecuada al proyecto de empresa.

En relacion con este segundo desafio resulta clave destacar la existencia de clusters
tecnolégicos en la region donde el emprendedor desarrolla su actividad, ya que estos
conglomerados productivos no solo facilitan la generacion de empleo calificado, sino

gue también contribuyen a la retencion de un mayor numero de profesionales en el
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ambito territorial. De esta manera, los clusters operan como sistemas locales de
innovacioén, asumiendo un rol generativo en lo que respecta al entramado productivo de
empresas y un rol desarrollista en lo que hace a la formacion de capital humano,
complementando la contribucién que la universidad y los institutos de investigacion

realizan para la regién (Gunasekara, 2006).

Finalmente y enrelacién ala consecucion de proveedores adecuados, Polo Redondo
y Cambra Fierro (2005) destacan que la orientacién a largo plazo de las relaciones
comerciales, tanto con los proveedores como con los clientes, se ha convertido en la
referencia basica para muchos de los responsables de la gestibn de empresas. La
intencion de estos agentes econdmicos es la creacion y entrega de valor positivo para
gue a todas las partes involucradas les resulte interesante mantener y fortalecer los
vinculos relacionales de cara a obtener mejores resultados. En relacién a este aspecto,
Veciana (2005) destaca que cuando se trata de una persona gue crea una nueva
empresa por primera vez y no cuenta con experiencia profesional, la construccion de
una red de relaciones es una tarea primordial y de suma importancia. No se debe olvidar
gue en la busqueda de informacion, en la identificacion de nuevas fuentes de
aprovisionamiento o nuevos segmentos del mercado, juegan un papel importante la

habilidad y la creatividad del empresario.
c) Desafios relacionados con la gestion empresarial

Por otro lado y ya directamente vinculado al tercer grupo de desafios, la gestién
empresarial, se destaca la generacién de un cash flow equilibrado, el cual reconoce
la necesidad de generar y mantener un adecuado balance en los ingresos y egresos,
asi como generar contratos equilibrados entre la organizacion y sus diferentes actores;

incluyendo empleados, clientes, sistema financiero, proveedores, accionistas, etc.

Otro de los desafios planteados por Kantis (2002) esta referido a la gerencia de la
empresa, sobre lo cual Palacio (2005) destaca que muchas veces los problemas que
tiene una organizacion provienen del puesto directivo. Por ello es que el emprendedor
necesita combinar los conocimientos de management con aquellos del propio negocio,
sector e industria a los efectos de poder tomar decisiones fundadas en los principios de

gestidn sin que ellas ignoren las particularidades del sector de actividad.

Directamente vinculado al desafio anterior se encuentra el de la gerencia de la

produccién, que para alcanzar los estandares de eficiencia requeridos por el proceso
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productivo deberd estar alineada al resto de la organizacion, siendo congruente con su

visién y estrategia de negocios (Palacio, 2005).

Por ultimo, y referido a la certificacion de estandares de calidad, Palacio (2005)
sostiene que en todas las industrias hay marcos de trabajo compuestos por normativas
y estdndares mas o menos estables y consensuados, que operan como modelos para
la accién y ayudan a mejorar o evaluar la calidad de sus sistemas de produccion. Aqui
usualmente el desafio se plantea no por la falta de estandares, modelos o técnicas, sino
por la abundancia de ellos y la necesidad de resolver hacia dénde apuntar en la
seleccion de modelos 6ptimos para la accidén. Segun el autor, en funcién de la relativa
inmadurez de la industria de SSI, alin no se han establecido estandares suficientemente

estables que guien la accién productiva en la industria.

Luego de mencionar los desafios sefialados por Kantis (2002), se destaca que los tres
grandes grupos de problemas mencionados afectan con mayor intensidad a los
emprendedores que crean negocios en sectores intensivos en conocimiento en América
Latina, lo que de alguna manera se puede explicar a partir del menor grado de desarrollo
relativo del sector terciario, las limitaciones de la oferta de trabajo calificado y la
fragilidad del sector empresarial como proveedor de productos y servicios de alta calidad
(Kantis, 2002). Por ello, las redes de trabajo y generacion de clusters tecnoldgicos
aparecen como un factor clave para la resolucién de problemas de desarrollo inicial,
generacion de vinculos con otras instituciones y el posterior apoyo a las distintas

actividades inherentes al proceso emprendedor.

En este sentido, la interaccion con otras personas e instituciones (redes de trabajo)
aparece como un factor clave para la resolucion de los problemas del desarrollo inicial
de las empresas. Nuevamente, en este caso, se observa que las redes son mas
relevantes para las empresas de sectores intensivos en conocimiento en comparacion
con las que operan en sectores tradicionales de la economia. En cuanto a su
composicion, los proveedores y los clientes tienen la misma relevancia para las
empresas de ambos sectores (es decir, empresas tradicionales e intensivas en
conocimiento). Finalmente, Kantis (2002) confirma que los grupos de afinidad (familia,
amigos, gremios) juegan un rol fundamental en el caso de las empresas manufactureras
tradicionales, mientras que los grupos profesionales (colegas, universidades,
consultores) son mas relevantes en el sector de las empresas intensivas en

conocimiento.
Aspectos contextuales que influyen en el proceso emprendedor
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Este apartado detalla los distintos aspectos que afectan directa o indirectamente el
proceso emprendedor y que provienen del contexto donde se desarrolla el proyecto.
Estos pueden ser clasificados en dos grandes bloques, uno de ellos lo constituyen los
aspectos contextuales mas generales que afectan a cualquier emprendedor y que son
condiciones dadas por el entorno, mientras que el otro destaca las implicancias de un

contexto de cluster tecnolégico para el desarrollo del emprendimiento.
a) Contexto General

Con base en el enfoque del Sistema de Desarrollo Emprendedor elaborado por Kantis
(2004), se destacan ciertos aspectos contextuales que pueden contribuir u obstaculizar
el nacimiento y desarrollo de nuevos emprendimientos. En particular, Kantis (2004)
destaca las condiciones sociales y econdémicas de un pais o region, su sistema
educativo, la estructura y dinamica productiva existente, asi como también las redes, los
mercados, y las condiciones politicas y regulatorias que pueden afectar el nacimiento y
desarrollo del emprendimiento. Cada uno de estos aspectos sera desarrollado a

continuacion:

a) Condiciones sociales y econdmicas. En sociedades con una distribucion del ingreso
poco equitativa cabe esperar que buena parte de la poblacién tenga dificultades para
acceder a la educacién o a ingresos basicos que le permitan ahorrar para emprender.
En cambio, en sociedades mas articuladas es mas frecuente la existencia de canales
de comunicacién entre personas de distintos sectores sociales que enriquecen la
interaccion, el aprendizaje y el flujo de informacion y recursos necesarios. Por otra parte,
las condiciones macroecondmicas inciden sobre el contexto en el cual los

emprendedores identifican oportunidades y deciden si van a emprender.

b) Cultura y sistema educativo. En sociedades con culturas favorables a la
empresarialidad es mas factible que las personas deseen emprender para ganar
reconocimiento social, para ser independientes o para seguir los pasos de otros
empresarios a los que admiran. El sistema educativo también puede tener un papel

positivo en la empresarialidad.

c) Estructura dindmica y productiva. El perfil sectorial, regional y de tamafio de las
empresas e instituciones existentes, es decir la estructura productiva, condiciona el tipo
de experiencia laboral y profesional que las personas pueden adquirir antes de ser
empresarios y, por consiguiente, puede contribuir en diverso grado al desarrollo de

competencias emprendedoras en la poblacién trabajadora y en la formacién de sus
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redes de relaciones. Las PyMEs, por ejemplo, suelen ser consideradas como buenos
Ayaci mientoso de emprendedores debido a que

comprension mas global de la funcion empresarial que en las grandes corporaciones.

d) Redes del emprendedor. En este caso la existencia de redes sociales (amigos,
familia), institucionales (asociaciones empresarias, instituciones de conocimiento
superior, agencias de desarrollo, etc.) y comerciales (proveedores, clientes) pueden
impulsar el proceso emprendedor, por ejemplo facilitando el acceso a los recursos
necesarios para emprender, al apoyo para resolver problemas y el acceso a la

informacién sobre oportunidades.

e) Mercado de factores. La existencia y el buen funcionamiento de los mercados de
factores influyen sobre el acceso a los recursos financieros, a la oferta de trabajadores
calificados y de servicios de desarrollo empresarial, y a los proveedores de tecnologia
e insumos intermedios. Estos factores productivos y servicios especializados inciden en

la etapa de lanzamiento de la empresay en su desarrollo inicial.

f) Regulaciones y politicas. Este punto incluye el conjunto de normas y politicas que
inciden sobre la creacién de empresas (impuestos, tramites necesarios para formalizar
una nueva firma, e iniciativas y programas de fomento a la empresarialidad) y afectan,

por ejemplo, las oportunidades de negocios y el acceso a las mismas.
b) Emprendedorismo en el contexto de los clusters

Mas alla de las condiciones contextuales generales presentadas, la existencia de
conglomerados de empresas bajo la forma de clusters implica ciertas particularidades

en la dinamica emprendedora que se desarrolla en su interior.

Tal como sostiene Chesbrough (2003), resulta cada vez mas dificultoso el desarrollo
emprendedor sustentado Unicamente en la inversidon interna que puedan realizar las
empresas en investigacion y desarrollo. Esto genera la necesidad de participacion por
parte de las empresas, en redes de aprendizaje e innovacién conjuntamente con otras
empresas, universidades y/o centros de investigacion. Resulta imperioso destacar, que
en este contexto, la inversion externa en investigacion y desarrollo puede aportar un
valor significativo a los productos y servicios de una empresa. Por ello, los clusters, al
establecer patrones comunes de interaccion y de cooperacion forjados sobre la base de
vinculos estrechos, cédigos comunes, confianza e identificacion mutua, facilitan el
proceso de integracion empresarial en redes de aprendizaje y la adopcién de modelos

abiertos de innovacion (Porter, 1998).
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En este sentido, es importante remarcar la existencia de elementos esenciales de la
conformacion de clusters tecnolégicos (Dabos, 2011). Entre ellos puede mencionarse a
las universidades y centros de investigacion, los cuales a través de sus inversiones en
la investigacién y el desarrollo de capacidades en areas no tradicionales, juegan un rol
fundamental. Otro elemento clave son los recursos humanos altamente calificados, ya
que gran parte del éxito de los clusters radica en su capacidad para formar, atraer y
retener el talento humano en el &mbito regional. También resulta esencial el desarrollo
de una infraestructura adecuada con capacidad de proveer condiciones propicias para
la radicacibn empresaria y de fomentar una cultura emprendedora y de participacion
empresarial a efectos de poder afianzar la vinculacién entre universidades, empresas y
demas actores e instituciones que conforman el cluster y que le otorgan legitimidad y
viabilidad a la accién en el ambito del conglomerado productivo. Otro de los elementos
esenciales es el acceso a fuentes de financiamiento y capital de riesgo, que resultan
claves para abordar los dilemas asociados al crecimiento del negocio, tales como
orientacion estratégica, management general, desarrollo de productos, propiedad
intelectual, etc., siendo este punto una de las principales dificultades que afrontan los
emprendedores. Finalmente, también contribuyen a la conformacion de clusters los
estandares de calidad de vida, ya que los recursos humanos altamente calificados
buscan radicarse en lugares que ofrecen los mejores indices de desarrollo humano y

amplias posibilidades en materia educativa, cultural y recreativa.

Entre los principales clusters tecnoldgicos, a nivel mundial, se destaca el Silicon Valley
ubicado al sur de la Bahia de San Francisco, en el norte de California, Estados Unidos.
A fines de los afios 90, surgieron numerosas empresas exitosas relacionadas con la
tecnologia en el Silicon Valley. Esto atrajo a nuevas empresas, lo que llevé ademas, a
que una serie de entidades de capital de riesgo se ubicaran en esta zona, alentando a
mas emprendedores a localizarse alli. Asimismo, se trata de un area geografica que
histéricamente acufié una alta concentracién de universidades y centros de formacion
académica y de investigacion. Al generarse esta conglomeracion de actores en esta
region, los recursos humanos altamente calificados observaron nuevas oportunidades
laborales, provocando que tanto las empresas como los talentos vinculados al sector de
tecnologia informatica se radiquen en esta zona. Sin embargo, aunque este cluster es
el mas reconocido mundialmente, también pueden encontrarse numerosos clusters
tecnolégicos en otras regiones, por ejemplo, Ruta 128 (Boston, USA), Porto Digital
(Brasil), New Songdo (Corea del Sur), Mediapolis (Singapur), Technology Cluster (Hong
Kong). Asimismo, a nivel mundial, actualmente se estan desarrollando grandes

proyectos en diversos paises, particularmente en China, India y Reino Unido.

75



. CREACION Y DESARROLLO DE EMPRESAS. DEMOGRAFIA EMPRESARIAL
CONTEXTUALIZACION GENERAL
Caracteristicas del emprendedorismo en la industria de SSI en Argentina

Sin ser ajena a la realidad que enfrenta el emprendedorismo en América Latina, en los
altimos afos, Argentina ha presentado un importante y sostenido desarrollo de la
industria de SSI. El sector ha asumido el desafio de responder a la creciente demanda
de productos y servicios propios de la era de la informacién y la economia del
conocimiento, definiendo una oferta exportable que le permitiera insertarse de manera

altamente competitiva en el mercado global.

Actualmente, la industria de SSI constituye uno de los sectores de la economia que
muestra mayor nivel de dinamismo y, por ende, es considerado como un sector de
importancia estratégica para el desarrollo del pais en su conjunto (Cadmara de Empresas

de Software y Servicios Informaticos - CESSI, 2014).

Se pueden destacar como principales caracteristicas de la industria de SSI en Argentina
a las siguientes: recursos humanos altamente calificados, excelencia académica,
innovacién y capacidad creativa, infraestructura de telecomunicaciones e informética
adecuada, costos y precios competitivos, creciente insercion en nuevos mercados
externos y, por ende, aumento en las exportaciones, trabajo mancomunado entre el
gobierno, el sector académico y el sector empresario, fuerte recuperacién del mercado
interno, y un marco legal que incentiva el desarrollo del sector (CESSI, 2014).

Cabe destacar que ha sido crucial para el crecimiento y desarrollo del sector, la creacion
de clusters tecnoldgicos, que han fomentado la creacion y radicacion de empresas,
aportando a la generacién de un mercado laboral sélido, con recursos altamente
calificados dentro de un &rea geogréfica. Resulta importante este aspecto, ya que en
nuestro pais histéricamente las empresas de la industria de SSI se radicaban
principalmente en Buenos Aires. Sin embargo en la Ultima década, gracias a este tipo
de aglomeraciones han surgido nuevos clusters en el interior del pais, que han sido
claves para el crecimiento de este sector. Ejemplos de este tipo pueden observarse en
localidades como Rosario, Cérdoba, Bariloche y Tandil, entre otras (Kantis, Federico,
Drucaroff y Martinez, 2005). Estos clusters tienen en comun la disponibilidad de recursos
humanos calificados, | a relevanci a d
emprendedores en el &rea tecnologica y una fuerte vocacibn de cooperacion
empresarial (CESSI, 2014).

76



. CREACION Y DESARROLLO DE EMPRESAS. DEMOGRAFIA EMPRESARIAL

Una década atrds, la situacion de los clusters en Argentina presentaba ciertas
debilidades, sobre todo en aspectos referidos a la situacion econémica, politica y juridica
inestable en tiempos de crisis, la ausencia de politicas de estado que coordinen
iniciativas en el fomento de los conglomerados tecnolégicos, los débiles nexos en
materia de asociatividad, la inexistencia de legislacién nacional que regule el fendbmeno
de los clusters, los escasos margenes de financiacién publica y privada para estos
emprendimientos, la falta de informacion sobre los mecanismos de cooperacion
internacional, la escasa difusion de las ventajas de los clusters tecnoldgicos, asi como
el bajo nimero de incubadoras, parques y polos en funcionamiento (CEIM 2003/4). No
obstante, en la actualidad, se observa un significativo crecimiento de los clusters
regionales en todo el pais, particularmente en la industria de SSI, tratandose de una de

las pocas industrias que tiene pleno empleo.

En este contexto, donde las empresas de la industria de SSI han experimentado un
crecimiento notable y han debido enfrentar una serie de desafios para poder
desarrollarse con éxito, surge la necesidad de conocer, en Argentina, como se da el
proceso emprendedor en sus inicios. Particularmente, este estudio pretende responder
al siguiente interrogante: ¢Cudles son los desafios al momento de constituir un

emprendimiento en la industria de SSI, bajo un contexto de cluster tecnolégico?
METODOLOGIA

Para dar respuesta al interrogante planteado, se llevé a cabo una investigacion de tipo
cualitativa, ya que resulta una metodologia adecuada para los fines de la descripcion e
interpretacion de un fenémeno determinado (Lee, 1999), en este caso, el estudio de los
desafios que enfrentan los emprendedores de la industria de SSI, que se desarrollan en

un contexto de cluster tecnoldgico.

En particular, se llevé adelante un estudio de casos multiples, considerado como una
estrategia adecuada principalmente porque se pretende explorar en profundidad un
fendmeno contemporaneo en su contexto real (Yin, 2009). Ademas, la multiplicidad de
fuentes, que es caracteristica de los estudios de casos i entrevistas, documentos,
observacioni pretende reflejar la complejidad propia del fenébmeno. En este sentido, la
diversidad de datos y fuentes permite una triangulacién que mejora la validez del estudio
(Yin, 2009).

Gran parte de los estudios de casos de este tipo tienen como objetivo documentar una

experiencia o evento en profundidad o entender un fendmeno desde la perspectiva de
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quienes lo vivieron. El objetivo es representar al caso de manera auténtica, en sus
Apropios t®  minoso y con | a autoridad que es o
sin buscar necesariamente la generalizacion (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado
y Baptista Lucio, 2010). Este trabajo en particular se centr6 en el analisis de casos de
estudio multiples para obtener una mayor riqueza informativa y luego poder integrar lo
obtenido a partir del andlisis de la informacién relevada en las distintas empresas que

formaron parte del estudio.
Contextualizacién especifica

En particular, la localidad de Tandil, ocupa actualmente un lugar destacado como
enclave de Software y Servicios Informaticos en el marco de la industria nacional. En el
afio 2003 surgio el Polo Informatico, a partir de una iniciativa conjunta de la Universidad
Nacional del Centro de la Provincia de Buenos Aires (UNICEN) y un pequefio grupo de
empresas en busca de potenciar su crecimiento (PESSIT, 2015). Mas tarde, en el afio
2010, nacié la Camara de Empresas del Polo Informatico de Tandil (CEPIT), con el
objetivo de lograr un espacio en comun para el didlogo entre las empresas, fortalecer el
vinculo entre la universidad, el gobierno, y las empresas, y lograr representatividad
institucional a nivel nacional (CESSI, 2014).

La CEPIT esta compuesta en gran parte por empresas relativamente jovenes o incluso
de reciente creacion, donde la mayor parte de los nuevos desarrollos tienen una base
cientifica y técnica generada a nivel de la localidad. El nacleo empresarial, si bien no es
totalmente homogéneo, en general se conforma por personas jovenes, graduados
universitarios, con 10 o 15 afios de trayectoria profesional. Si bien existen dentro del
territorio empresas de gran tamafo, se trata de un tejido empresarial compuesto
mayoritariamente por pequefias y medianas empresas cuyas trayectorias evolutivas dan

cuenta de distintos ritmos e intensidades en la dinamica de crecimiento (Carattoli, 2011).

Es importante destacar que el sector se fue desarrollando con una combinacion de
capacidades emprendedoras locales y el establecimiento de empresas extranjeras que
se radicaron en la ciudad para realizar negocios tecnoldgicos desde Tandil, con
perspectiva tanto nacional como internacional. Actualmente la CEPIT nuclea 47

empresas, con mas de 1700 empleados (CEPIT, 2017).

Todos estos aspectos en su conjunto llevan a posicionar a la CEPIT como un proveedor
de software a nivel mundial, teniendo en cuenta la cantidad y variedad de empresas

instaladas en adicion a la calidad del software producido. También el Presidente de la
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CEPIT destaca que Tandil siempre fue considerada una ciudad tecnoldgica de punta. Al
respect o, sefala nSi bien no tiene el

habitantes, de Coérdoba, Rosario, Buenos Aires, es catalogada como uno de los polos
informéticos méas importantes del pais. Eso se da por la Universidad del Centro, con sus
Facultades de Exactas y de Econdémicas que aportan muchos profesionales de alta
calidad a las empresas. También se da por la cercania con Buenos Aires, que nho es un
dato menor, y algo fundamental es que las empresas de informatica que hoy estan
consolidadas en la CEPIT trabajan muy de la mano y se complementan. Entonces eso

es un diferencial en relaci-n a otras ¢c¢
Fuentes de datos

Para llevar adelante el presente trabajo se procedié en primer lugar a la identificacion
de las distintas empresas de la ciudad de Tandil, pertenecientes al sector bajo estudio
y asociadas a la Camara de Empresas del Polo Informatico de Tandil (CEPIT). Una vez
identificadas, se seleccionaron cuatro casos conforme a los siguientes criterios:
Diversidad en el perfil de los emprendedores (considerando diversidad tanto en términos
de edad como de género), Heterogeneidad en las empresas (considerando tanto la
etapa en la que se encuentran - iniciacion del proyecto y empresas con afios de
antigiiedad- , como asi también sus recursos humanos -diversos tamafios de planta de
personal- y los mercados a los que apuntan -local o internacional-), Riqueza informativa
(ya que se pudo acceder tanto a informacion secundaria como al relato de los propios
emprendedores, permitiendo conocer cada caso desde la perspectiva de los propios
actores involucrados) y Accesibilidad geogréafica (ya que todos los emprendedores

seleccionados se encuentran radicados en la ciudad de Tandil).

Es importante destacar que se han seleccionado solamente cuatro casos para poder
desarrollar una comprension en profundidad de cada uno de ellos sobre el tema objeto
de estudio, buscando un nivel de detalle que no seria posible al incrementar el nimero

de casos estudiados. Los casos seleccionados son los siguientes?®:

Emprendimiento 1: Esta firma fue fundada en el afio 2007 y desde sus inicios se dedica
al desarrollo de software, consultoria y soluciones de integracion con tecnologias
Java/Mobile. Es una empresa dedicada a la construccion de software a medida de base

Java, tecnologias mobile y biometria, para entidades del sector publico y privado,

15Por razones de confidencialidad y anonimato, los nombres reales de los emprendimientos no figuran en
el presente trabajo.
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abarcando distintos segmentos del mercado nacional e internacional. La experiencia de
mas de 10 afios de sus socios fundadores en la industria de SSI garantiza la excelencia
y el compromiso de ser una empresa confiable en la prestacién de servicios de alta
calidad. Cabe destacar que la empresa posee todos sus procesos certificados por las
normas de calidad ISO 9001:2008, lo cual pone de manifiesto los estandares de calidad
de sus servicios. La empresa brinda sus servicios en el desarrollo de software,
consultoria y soluciones de integracion, bajo la certificacion de las normas ISO 9001 con
el siguiente alcance: software factory, outsourcing, disefio, desarrollo y consultoria en
ingenieria de software aplicada a los sectores de la industria, telefonia, banca,
automotriz, turismo, farmacia, y administracioén publica. Entre sus principales clientes se
destacan: Banco Itat, Banco Supervielle, Grupo Mirgor, Birchman, Logicalis, ODEA,
AgroSistemas, Grupo Most, Ford Argentina, Q4Tech, Makingsense, ANSES, Municipio
de Tandil y Ministerio de Turismo de la Nacion. Esta empresa estuvo activamente
vinculada desde sus inicios al Polo Informatico de Tandil y uno de sus socios fundadores
ha sido presidente de la CEPIT. Actualmente posee una plantilla de 30 empleados,
siendo tres los socios fundadores de la misma. Se trata de una empresa local en pleno
proceso de desarrollo, donde afio tras afio se observa una evolucion favorable, tanto en
lo referido al incremento en la némina de empleados, como a la cantidad de proyectos,

clientes nuevos y la jerarquizacion en cada una de las diferentes areas de la empresa.

Emprendimiento 2: Esta empresa del medio local fue fundada en el afio 2012 y
actualmente cuenta con una dotacién de 10 empleados, entre ellos estudiantes y
graduados de la carrera de Ingenieria en Sistemas. La firma nace como consecuencia
del deseo de emprender por parte de su actual presidente y otros 3 socios, teniendo
como principal objetivo lograr innovacién tecnoldgica integrando disefio, usabilidad y
desarrollo de software en sus proyectos. Cuenta con un equipo creativo de profesionales
y cierta diversidad de perfiles, lo que le permite adaptarse a las necesidades de cada
negocio, ofreciendo servicios de alta calidad. Entre sus productos mas salientes, se
destaca el desarrollo de maquetas basadas en estandares, SEO (Search Engine
Optimization u optimizacion de motores de busqueda) y reutilizaciones de cédigo.
Trabajan con tecnologias de codigo abierto utilizando buenas practicas y las ultimas
tendencias del mercado con metodologias agiles. También se desarrollan proyectos
basados en arquitectura, flexibilidad, escalabilidad y rendimiento del sistema. Trabajan
en etapas para proporcionar resultados rapidos y precisos, utilizando sistemas de
control de versiones populares. Asimismo, se destaca que actualmente esta empresa
es miembro de la CEPIT, siendo su socia fundadora miembro de la comision directiva

con el cargo de Secretaria. Si bien es una empresa que recién lleva 5 afios en el
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mercado, ha ido creciendo paulatinamente y se ha insertado en el mercado local de
manera muy satisfactoria. Es una firma con gran potencial y buenas perspectivas de
desarrollo, ya que también estd buscando insertarse en el mercado internacional, con
presencia en San Francisco (Estados Unidos), donde se encuentran gran cantidad de

inversores y muchas de las firmas mas importantes del mundo en tecnologia informatica.

Emprendimiento 3: Se trata de una empresa fundada en el afio 2007, que actualmente
es miembro de la CEPIT. La empresa cuenta con una plantilla de 12 miembros, de los
cuales tres son socios fundadores y el resto se completa con profesionales y estudiantes
avanzados de la carrera de Ingenieria en Sistemas. La empresa hace luego de varios
intentos de constitucién societaria y como consecuencia de la venta de una firma
anterior cuyo principal accionista pas6é a ser actualmente el presidente de la nueva
empresa. Se dedica al disefio y desarrollo de portales, aplicaciones web y aplicaciones
para dispositivos méviles en general. Tiene como caracteristica particular que solo opera
con clientes del medio local, aunque no descartan la posibilidad de insertarse en el
mercado internacional en un futuro proximo. Su mision es desarrollar tecnologia simple,
util, ecoldgica y accesible que ayude a crear productos que simplifiquen la labor de las
empresas y mejoren la calidad de vida de las personas. Entre sus desarrollos mas
importantes estéa la programacion de todos los seméforos inteligentes de la ciudad (onda
verde). También fueron los creadores de la pagina web que permite obtener la Clave
Unica de Identificacion Tributaria (CUIT), de manera online. A su vez han desarrollado
un novedoso buscador a nivel mundial de marcas y patentes que es utilizado por
grandes empresas. Recientemente, la empresa ha comenzado a focalizarse en el
desarrollo de videojuegos para celulares, tablets y redes sociales, algo que esta en

pleno crecimiento con una demanda actual y potencial muy grande.

Emprendimiento 4: Se trata de un emprendedor local que ha sido previamente
empleado en distintas firmas tanto locales como internacionales y que luego de un
analisis, sumado a sus ganas de emprender, ha decidido comenzar su propio negocio.
Se desempefia en la industria de SSI desde hace mas de 10 afios, lo cual le ha permitido
obtener experiencia en este tipo de productos y a su vez manejar una red de contactos
que le facilitan el acceso y llegada a mercados tanto locales como extranjeros. Sus
primeros trabajos realizados con la modalidad free lance le permitieron obtener una red
de contactos que posteriormente lo han acercado a firmas importantes como Ford y
Danone. Se trata de un graduado de la carrera de Ingenieria en Sistemas de la Facultad
de Ciencias Exactas de la UNICEN. Su principal cliente se encuentra localizado en

Estados Unidos y realiza desarrollo de videojuegos junto con otras aplicaciones que la
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firma le demande. Actualmente este emprendedor se encuentra en la etapa de
busqueda del tipo societario ideal a través del cual pueda realizar sus actividades, bajo
un marco legal que lo ampare. Cuenta con una persona que colabora a diario en las
tareas y que en un futuro cercano (luego de haber definido el tipo societario) sera
empleado y socio de la firma. Cabe mencionar que ha participado de distintos eventos
a nivel de la industria de SSI que se han desarrollado en Estados Unidos, como
conferencias sobre tecnologia en Las Vegas y New York. En el ultimo afio, ha
presentado desarrollos en realidad virtual para Ford y Danone lo cual le ha brindado un
buen posicionamiento por la importancia de las firmas clientes y le ha permitido ampliar

su red de contactos.
Procedimiento de recoleccion de datos y estrategia de andlisis

Para llevar adelante el trabajo de campo, se contacté a los emprendedores via
telefonica, con el objetivo de coordinar el dia y horario de la entrevista. En forma previa
a la realizacién de las entrevistas, se analizaron las paginas web de cada una de las
empresas participantes del estudio para indagar en cuanto a los productos o servicios
brindados por la empresa, ver su posicionamiento en el mercado, conocer la cantidad
de empleados que cada una posee, entre otros aspectos. Asimismo, se procedio a
buscar informacién secundaria disponible (articulos periodisticos, folletos, referencias

externas) para de esta manera poder enriquecer cada una de las entrevistas.

Una vez recabada toda la informacion, se realizaron las entrevistas en cada una de las
empresas seleccionadas, teniendo en promedio una duraciéon de 60 minutos, utilizando
un guion de entrevista, pero brindandole al entrevistado la posibilidad de explayarse en
cuestiones que considerase importantes e inherentes al objetivo de la entrevista. De
esta manera, se buscd indagar sobre los desafios que han enfrentado los
emprendedores al desarrollar sus proyectos en la industria de SSI, asi como también
sobre el impacto que tiene el contexto para el desarrollo del emprendimiento,
considerando tanto el contexto general, es decir, la influencia que puede tener
fundamentalmente la situacion socioecondmica del pais, y por otro lado las implicancias

asociadas a la dindmica del cluster que existe en la ciudad de Tandil.

Es importante destacar que durante el proceso de entrevistas surgieron fuentes
complementarias de materiales aportados por los propios empresarios que fueron
incorporadas al andlisis conjuntamente con la informacién secundaria. También se
integroé al analisis la informacion obtenida en charlas informales previas o posteriores a

las entrevistas con los referentes de los emprendimientos identificados.
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Para realizar el andlisis de los datos, se procedi6 a la organizacion y clasificacion de la
informacion relevada, tanto primaria como secundaria. La informaciéon secundaria fue
de utilidad para familiarizarse con la temética, mientras que la informacion primaria
aporto las percepciones y perspectivas de los empresarios involucrados en los casos
analizados. Para el analisis particular de las entrevistas realizadas, se procedié a la
transcripcién de todas ellas, y luego a la identificacion de fragmentos que resultaron
particularmente interesantes a los fines del estudio, dejando de lado aquellas cuestiones
del relato que no aportaron informacién relevante. Se analiz6 en forma detallada la
informacién obtenida, realizando una primera clasificacion de la informacién por cada
empresa considerada, y luego se realizé una segunda clasificacion y refinacion por los
distintos aspectos evaluados. En este sentido, se recurrio a la técnica de comparacion
de los cuatro casos, para poder analizar los aspectos destacados por cada uno de los
emprendedores de las empresas estudiadas, y en relacion a esto buscar patrones que
resulten comunes. De este modo se arrib6 a un conjunto de desafios e implicancias del
contexto y en particular de la existencia del cluster tecnologico que afectaron a los
emprendedores al momento de lanzar su emprendimientos en los distintos casos

analizados.
RESULTADOS

En esta seccion se exponen los resultados obtenidos a partir del desarrollo del estudio,
siguiendo una estructura que responde al objetivo de la investigacion. De este modo, en
un primer lugar se presentan los desafios que los emprendedores han enfrentado a la
hora de iniciar su proyecto, y luego se destaca la importancia del contexto, entendiendo
al mismo en una primera instancia a nivel general para luego considerar su relevancia
dentro de la dinAmica especifica de cluster tecnoldgico. A continuacion se presentan los

resultados del estudio, incluyendo comentarios en relacién a lo indicado por la literatura.
Desafios detectados al iniciar el emprendimiento

En esta seccion el andlisis se organiza principalmente en cuatro grandes categorias,
que son en primer lugar los desafios relacionados al mercado objetivo, en segundo
lugar, aquellos vinculados a los recursos y, en tercer lugar, aquellos relacionados a la
gestion empresarial. Finalmente, se incluye un cuarto apartado en caracter de desafio
emergente (es decir, un desafio no contemplado previamente en la literatura analizada
en el Marco Tedrico), que se encuentra vinculado a la inversién en infraestructura, y que
emerge como aspecto sumamente relevante de las entrevistas realizadas a los

emprendedores.
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a) Desafios relacionados al mercado objetivo

A partir de las entrevistas realizadas se evidencia la dificultad de conseguir clientes en
el mercado. Es decir, cada uno de los entrevistados manifestd su dificultad al momento
de comenzar su emprendiudrems® @lairentceosn se galiire it
(segun sus expresiones), destacandolo como uno de los principales desafios. En todos
los casos, los emprendedores tuvieron que recurrir a sus redes de contactos, publicidad,
referencias, entre otras, para de esta manera poder acceder a determinados mercados.
En las siguientes expresiones cada uno de los emprendedores refleja la dificultad que

implicé este desafio y el recurso utilizado para poder superarlo:

AConseguir clientes fue de | owyemdipsebatdads m8s di f
|l a particularidad de que nuestros c(bdcientes so

Fundadora y Gerente del Emprendimiento 2).

APara conseguir clientes | o que hicimos fue treé
en nuestras redes de contactos de los cuatro, ya que los cuatro teniamos historial en

empresas de software, porque todos antes de tener esta empresa pasamos por 2 6 3
empresas como empl eados ( é) di gamos que de esa
de posi b(Sdcia Buadhdom 9 Gerente del Emprendimiento 2).

AEnNn un momento ten2amos m8s clientes de | 0os que
rentabilidad. Conseguir buenos clientes es mas complejo, te tenés que especializar en
algo. Cuanto mas especializado estasenalgoom8s f 8ci |l es entrar en un

(Socio Fundador y Gerente del Emprendimiento 3).

En este ultimo caso, el Socio Fundador del Emprendimiento 3, manifestd cual fue la
estrategia seguida por la empresa para poder obtener una mayor cuota de mercado y
de esta manera conseguir la mayor cantidad de clientes posible. A continuacién el

detalle de su estrategia:

fiNosotros, cuando vimos que estaba todo el mundo vendiendo a clientes grandes de
afuer a, empezamos a venderl es @&sltdyn dhleiscas ddhaa ox
y funciono, después empez6 a haber crisis en EE.UU., entonces muchos empezaron a
ver aca adentro, a agarrar clientes de acé y nosotros ya estabamos posicionados por

suerteo.
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Ademas de conseguir clientes, los emprendedores manifestaron como un aspecto
relevante la gestion de las relaciones con dichos clientes, buscando sobre todo ganar

su confianza:

AYo |l o que he visto en todo este tiempo trabaj
valora mucho el trato per s temaauh mophtén)detie@uog conf 2 e
que dejen de confiar en vos es un (Pundadorect o vy vy

del Emprendimiento 4).

Los emprendedores también destacan la necesidad de adaptarse a las necesidades
cambiantes de sus clientes, para poder satisfacer sus demandas. Asimismo, esta
adaptacion puede estar vinculada al propio lenguaje utilizado a la hora de interactuar

con el cliente. De este modo lo manifiestan los entrevistados:

flLos clientes son muy cambiantes, van pidiendo cosas de Ultimatecnol og2a (é) vy 1| o
bueno que tiene es que si vos te adaptas te va llegando trabajo de distintas ramas, que

S i bien est8n relacionadas el cliente dice O6buc
Capaz que nada que ver, que tenés que investigar un montén pero te ven como un
proveedor de tecnol og?a de Y1 t (Fumdador odel d e mo d e
Emprendimiento 4).

i Al habl ar de sistemas con un usuario o cliente
mont -n de cosas que al c | i(®ocda FeindddoranyaQereritee cue st a
del Emprendimiento 2).

Finalmente, los entrevistados destacan el hecho de obtener informacion del mercado y

de los potenciales clientes. A continuacién lo manifiesta uno de los emprendedores:

ATen®s que tener urhaberdrabbjale freviameriteecan®@Bos, tpnee
que hacer todo el trabajo de hor nugdadoydelr eci ®n a

Emprendimiento 4).

En relacién a los desafios detectados al iniciar el emprendimiento y en primer lugar
referido a aquellos que provienen del mercado objetivo, Osterwalder y Pigneur (2011)
destacan que los clientes son el corazén de todo modelo de negocios y que para poder
satisfacerlos eficientemente el emprendedor debe agruparlos en segmentos con
caracteristicas comunes. También Kantis (2002) plantea que la preocupaciébn mas

trascendental del emprendedor, al comenzar su negocio, es conseguir nuevos clientes
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y esta es una dificultad mayor entre las empresas que operan en sectores intensivos en

conocimiento.

Esto se muestra en coincidencia con los resultados obtenidos, ya que en todos los casos
se evidencia la dificultad de conseguir buenos clientes y la necesidad que se plantea de
recurrir a las redes de contactos, referencias y publicidad para ampliar el mercado y
buscar potenciales clientes. También se destaca la necesidad de adaptarse a las
necesidades de los clientes y realizar una correcta lectura del mercado, para de esta
manera &evitar fdescui dos de clienteso gue, un

recuperar.
b) Desafios relacionados a los recursos

En referencia a este punto, los entrevistados manifestaron las dificultades que tuvieron
fundamentalmente al momento de conseguir buenos empleados, a pesar de la oferta
que provee la universidad. A su vez uno de ellos indicé la estrategia que utiliza en su
empresa para contratar empleados, siendo éste uno de los desafios tipicos del sector.

Uno de los entrevistados lo manifiesta con la siguiente expresion:

AConseguir gente es un probl ema trapejacdo del 8r
estrat ®gi camente por referencias (€) | os mismo:
a ®I 6, entonces yo cuando necesito sacar una b

llamo por referencia, tengo el 80% de la entrevista ya hecha, porque los mismos chicos
saben que aca los que entran son comparieros, entonces ellos no me van a traer un

pr ob | (Saooia Bundador y Gerente del Emprendimiento 1).

En la siguiente expresion uno de los emprendedores deja en claro las dificultades que
existen en cuanto a que los recursos humanos puedan cubrir la demanda de trabajo que
existe por parte de las empresas, ya que la demanda actual supera la oferta de recursos

humanos capacitados en el sector.

iLa formaci-n acad®mica es muy uelaefertalaborpler o es t
que hayé no |l a cubre. En tercer afo (de | a fac
querer trabajar, lo que no significa que sean buenos trabajando, ni que tengan todas las
herramientas ya incorporadas. Pero hay muchos que tienen la vocacion y los podés
tomar y te andan muy bien, aunque hace que se r
universidad es excelente, el centro de estudios, en lo que es sistemas, es muy bueno

realmente muy bueno, pero bueno ahora el otro problema que empezé a aparecer es
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que cada vez hay m8s empresas, con | o cual | a

(Socio Fundador y Gerente del Emprendimiento 1).

En relacion a este aspecto, también se manifiesta la Socia Fundadora y Gerente del
Emprendimiento 2, quien deja en claro que la oferta por parte de la Facultad de Ciencias
Exactas es escasa y destaca la necesidad de acortar los plazos para que los estudiantes

universitarios puedan incorporarse cuanto antes al mercado laboral:

ifMe parece que | as undque eforsiilad npesy avcarto plazo t e n e
sus planes de estudio (é) La realidad es que |
en las empresas vienen de la universidad, pero necesitamos que ese ritmo sea mucho

mas acelerado, porque el ritmo enlos negociosva a ser cada vez m8s acel

Por otro lado, si bien la literatura hace referencia a la contratacién de gerentes como un
importante desafio a la hora de lanzar un emprendimiento, los entrevistados destacaron
el hecho de capacitarse ellos mismos para adquirir las herramientas de gestion
necesarias para ser los propios managers de su empresa, realizando por ejemplo una
Maestria en Administracion de Negocios. Esta Maestria consiste en un postgrado de tipo
profesionalista, que busca brindar herramientas y conocimientos en materia de gestion,
afadiendo valor por sobre las profesiones especificas de los participantes, lo cual ayuda
a fomentar sus iniciativas emprendedoras y adquirir herramientas especificas en gestion

de empresas. De esta forma lo expresé uno de los entrevistados:

AfOtra de |l as cosas muy i mportantes que para m?
MBA ( é) El MBA te dispara para poder ejercer
e mp r e(Soai@dFundadora y Gerente del Emprendimiento 2).

Finalmente, en cuanto al acceso a proveedores, mencionado como un desafio por la
literatura, éste no parece ser un aspecto preocupante para los entrevistados. Al
respecto, uno de los entrevistados hizo mencién a un recurso critico para el sector, que
es la energia eléctrica, la cual no cuenta con proveedores sustitutos. En este sentido, el
entrevistado destaca la necesidad de contar con un plan de contingencia ante

eventuales fallas:

AfiNos ha pasado que | a Usina nos avise un d2a an
quet ener nuestros propi oSSodacForeladeral yoGeeeste dell ®ct r i c o

Emprendimiento 2).
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Por otro lado, también han destacado que debido a la relacion existente entre las
empresas de la CEPIT, pueden generarse vinculos de cliente-proveedor entre ellas,
brindando o recibiendo servicios de otras empresas tecnolégicas. A continuacion lo

expresa uno de los entrevistados:

AfiLo positivo es estar en contacto con otras

o clientes a (Sodiorundador xGeeeme dal €£rmprendimiento 3).

De acuerdo a la informacién recabada en relacién a los recursos, aqui los entrevistados
manifestaron sobre todo las dificultades que se enfrentan en la consecucion de recursos

humanos altamente calificados, siendo un problema tipico del area.

En este sentido, se destaca una coincidencia entre los resultados obtenidos en el trabajo
de campo y este desafio mencionado por la literatura. En este caso, Veciana (2005)
destaca que es posible que no exista en el mercado personal con la preparacion
requerida para el nuevo proyecto. Por otra parte, destaca el autor, es todavia mas
frecuente que las nuevas empresas estén en inferioridad de condiciones frente a las
grandes para conseguir tanto personal especializado. Esto se debe a que generalmente
los empleados prefieren a las grandes empresas antes que a las nuevas y pequeiias, a
las que se les dificulta competir en salarios y condiciones. En los casos estudiados, la
existencia de una camara que aglomera a las empresas permite regular este tipo de
cuestiones, a efectos de que los recursos humanos no tomen preferencia por las

grandes empresas.

En todos los casos, los entrevistados manifestaron la problematica del escaso promedio
de jovenes graduados y la obsolescencia de los planes de estudio. En opinién de los
emprendedores, los tiempos para que los estudiantes se reciban en la Facultad de
Ciencias Exactas son demasiado extensos, y algunos contenidos y tecnologias
ensefiadas en las materias que se ofrecen resultan un tanto obsoletas, ya que no son
acordes a las demandas del mercado actual. Dado que estos aspectos no son
mencionados por la literatura, se dejan planteados como puntapié inicial para estudios
posteriores, donde se releven mas especificamente las necesidades de los

emprendedores en materia de recursos humanos.
c) Desafios relacionados a la gestion empresarial

Uno de los desafios destacados por los emprendedores en cuanto a la gestion de su
emprendimiento, tiene que ver con mantener un cash flow equilibrado, teniendo que

hacer frente en ocasiones a largos periodos para cobrar los trabajos realizados, asi
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como a la incertidumbre econémica que afecta a sus clientes mas chicos. De este modo

lo expresan los entrevistados:

AfA veces no te pagan y se te cosnpprguetiecareupar a c ob

monton de contras y a veces estas a 15 del mes y no cobraste nada y tengo facturas de
junio, julio, noviembre que todavia no las cobré. Es decir, no tengo tanta espalda para
b anc ar (Fatndadoo del Emprendimiento 4).

ANos ot r osmuchencemtesshicos y por ahi es mas facil que por un quilombo
econdmico pierdas un 40% de los clientes, porque son todos chicos. Si tenés clientes
grandes, empresas grandes, no tambalean por eso, pero las chicas sido(Socio Fundador

y Gerente del Emprendimiento 3).

Otro de los desafios enfrentados tiene que ver con la conformacién de una estructura
formal para la nueva empresa. Al respecto, una de las emprendedoras manifiesta que
si bien detectaba distintas sefiales del mercado que le indicaban donde se realizarian
los principales avances, no podia financiarlos sin ayuda de inversores. Esto generaba
la necesidad de adoptar algun tipo societario idoneo que le permitiera incorporar
inversores de una manera agil y sencilla, para potenciar su propio emprendimiento. En

la siguiente expresioén lo deja de manifiesto:

AVvezamos que el mercado venza como tirando al g

de poder meter inversores dentro de la empresa, sobre todo en software se da mucho
eso y que obviamente uno teniendo la estructura de sociedad andnima puede
i ncorporarl o de u (Baciammdadoray Geredite def Egpréndiniento
2).

En esta misma linea, otro de los emprendedores entrevistados indica las dificultades
que tuvo para el armado de la estructura de la empresa, considerando también la
adopcion de un tipo societario idéneo, y la delimitacion de responsabilidades. Este
emprendedor considera que la creacion de una estructura formal presenta dificultades
fundamentalmente porque en muchos casos no se cuenta con los recursos econdmicos
suficientes que permitan incorporar un responsable para cada sector de la empresa. En

la siguiente expresion queda de manifiesto:

fiYo creo que | o m8s difz2cil es armar una

volverte loco en el medio tratando de hacer todo. Porque cuando vos sos independiente

tenés que participar en todo, en la facturacion, la gestion de proyectos, la programacion,
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el testing, es de locos, no podes hacer todo. Entonces vos tratando de hacer todo

ter mi n8s haci endo un (randador del Einprendimisntog). ma |l 0

Por otro lado, los emprendedores entrevistados destacan un desafio en relacién a la
formacion que se brinda en la universidad, en cuanto a herramientas de gestion
empresarial. En este sentido, el fundador del Emprendimiento 4 destaca ciertas fallas
en la Facultad de Ciencias Exactas a la hora de brindar herramientas de gestion que
faciliten la actividad emprendedora, indicando que su puntapié inicial para comenzar su
propio emprendimiento fue realizar el MBA (Maestria en Administracién de Negocios)

en la Facultad de Ciencias Econdmicas.

AfYo empec® a trabajar cuando ten2a 21 afos, ent
ya tenia varios afios trabajando y tenia experiencia y ya estaba mas o menos empapado
de |1 o que era el 8mbito | abor al y dem8s (é), p
trabajando en una empresa sin hacer nada mas creo que me hubiese quedado ahi para
siempre. Lo que pasa es que yo hice el MBA, yo cursé el MBA y no lo terminé por
distintas razones, pero el MBA fue una de las grandes cosas que me llevo a tomar la
decisi - n, y fue un puntapi ® para decir AquU® e
cuenta de que hab2za otra cosa m8s, de que no er

Asimismo, el Socio Fundador del Emprendimiento 3, deja de manifiesto la falta de
incentivo al emprendedorismo y de un enfoque mas orientado a los negocios en la

Facultad de Ciencias Exactas:

fEn | a formaci-n que me di o a ciativaerhpaendedora,ul t adé n
ni Ila form-, ni ayud-, ni dio herramientasé di
tuve el coraje nada mas, las herramientas me faltaron, por eso vino bastante

trastabill ado el i nicioé, por aad2t ainl lsaucka d .e, (

Asimismo, otro de los aspectos claves que hacen a la gestion empresarial, mas alla de
la estructura formal y de las herramientas y habilidades de gestion necesarias, consiste
en la certificacion de normas de calidad. En este sentido, uno de los entrevistados indico
que la certificacion de calidad en normas ISO 9001:2008 fue el principal desafio que
enfrentd y lo destaca como un aspecto clave para el funcionamiento de la empresa y la

consecucion de clientes, expresandolo de la siguiente manera:

ifLa calidad del servicio fue el foco fundament :
Promocién del Software 25922 y con esto obtener beneficios fiscales como estabilidad

fiscal, ya que no afectan los aumentos en los impuestos nacionales y se puede acceder
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a un descuento de hasta el 60% en el impuesto a las Ganancias. Por un lado, por calidad
de servicio, para demostrarlo y por otro lado para que realmente la SRL obtenga
resultados vy benefici os (SbcaonFamadore rGersnte yel
Emprendimiento 1).

En cuanto a los desafios vinculados con la gestion empresarial, una cuestion destacada
por los entrevistados es la necesidad de mantener un cash flow equilibrado, en
coincidencia con lo expresado por Kantis (2002). Asimismo, se destaca la eleccién de
un tipo societario adecuado, ya que la eleccidn de un tipo societario erréneo, puede
dejar al emprendedor marginado de acceder a ciertos mercados o clientes. En este
sentido, la literatura se muestra en coincidencia con lo relevado, ya que Palacio (2005)
destaca a este aspecto como uno de los principales y plantea la necesidad de saber

hacia dénde va a apuntar la empresa para seleccionar el modelo mas 6ptimo.

Por otro lado, los emprendedores indican la necesidad de contar con herramientas de
gestioén, lo cual se muestra en coincidencia con la literatura, ya que Palacio (2005), al
referirse a la gerencia de la empresa plantea que muchas veces los problemas que tiene
una organizacion provienen desde el puesto directivo. Por ello es que el emprendedor
necesita combinar los conocimientos de management con los del propio negocio, sector
e industria a los efectos de que las decisiones estén fundadas en principios de gestion
Yy que no se ignoren las particularidades del sector.

Por dltimo, los emprendedores manifestaron que el proceso de certificacion fue un
desafio al momento de certificar normas de calidad 1ISO 9001:2008, lo cual permitiria
lograr un cierto estandar de calidad de servicio que al momento de captar un nuevo
cliente, sea local o internacional, resulta de mucha importancia, constituyendo una

ventaja competitiva.
d) Desafios relacionados ainversion en infraestructura

A partir del trabajo de campo realizado, surge como un desafio emergente muy
importante al momento de comenzar con un emprendimiento, la necesidad de una
mayor inversibn en materia de infraestructura y conectividad, que apuntale el
crecimiento del sector. En este sentido, se destaca la necesidad de mejorar la
infraestructura en distintos aspectos, por ejemplo disponer de espacios de incubacion,
mejorar la conectividad, o contar con un espacio fisico en el marco de un parque
tecnoldgico que facilite la radicacion empresarial. En las siguientes expresiones se dejan

de manifiesto las dificultades vinculadas a inversion en infraestructura:
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AUna de | as debilidades que vemos es el t ema
chica es muy dif2cil pagar fibra -ptica. La fi'l
creo que aca en Tandil solo 2 empresas tienen fibra Optica, entonces bueno el tema de

infraestructura de r ede(Socip Bundadora vy Sednteaded es c| a

Emprendimiento 2).

ATenemos el proyecto del parque (€é) |l a aspiraci
de alguna manera unir a todas estas empresas, que si bien no significa que todas nos

vamos a mudar al parque, lo importante es que la misma camara le pueda brindar a

estas nuevas empresas que se van generando las mismas posibilidades, que yo tenga

la misma velocidad de internet que tienen empresas mucho mas grandes, que tienen

espal da econ- mica p ar ¢Bocigp Buhdadora y oGererden det | 0 0

Emprendimiento 2).

En las entrevistas realizadas, los emprendedores también manifestaron que en
ocasiones las condiciones en que se trabaja no son 6ptimas, reflejando una necesidad
de mayor apoyo por parte del municipio, en cuanto a infraestructura y apoyo a nuevos
emprendedores. Especificamente en relacion al rol del municipio para colaborar con el
desarrollo de nuevos emprendimientos en el sector, los entrevistados destacan una

necesidad de mayor apoyo, sobre todo en términos de infraestructura:

ALa municipalidad tiene que tratar de ayudar,
gue haya mejor infraestructura y mejor conectividad en la ciudad, tratar de que sea mas

facil I Il egar a Tandil, g u gSodivaFynaladoa y iGerante glel a Tandi
Emprendimiento 3).

En relacion a este punto, lo relevado en el trabajo de campo indica que los
emprendedores enfrentan como desafio una problematica del sector, que consiste en la
falta de inversion en infraestructura. Este tipo de problematica no es destacada en la
literatura, resultando propia de la realidad local que aborda el estudio. En este caso, los
emprendedores manifiestan la falta de apoyo que existe para nuevos proyectos por
parte del gobierno, resaltando la necesidad de contar con espacios de incubacion que

permitan a los emprendedores contar con un lugar fisico adecuado en sus inicios.

Este punto que se destaca en las entrevistas realizadas, también se encuentra indicado
en el Plan Estratégico de Software y Servicios Informéticos de Tandil (PESSIT 2015-
2023). En este plan se menciona la necesidad de incrementar la inversion en

infraestructura, destacandose la carencia de recursos destinados al desarrollo de
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empresas, debido a la falta de politicas de promocion e incertidumbre sobre el futuro,
aspecto que busca reducirse justamente con este plan estratégico del sector. Al
respecto, desde la CEPIT se esta trabajando en el proyecto de construccion del polo
para garantizar espacios para la radicacibn de nuevas firmas, mejorar las

comunicaciones, y lograr beneficios para las empresas y sus empleados.
Contexto

En esta seccion se desarrollaran dos aspectos principales, uno de ellos esta ligado al
contexto en forma general y su influencia en los emprendimientos, y por otro lado, se
destaca la importancia que tiene la existencia de un cluster tecnolégico en la ciudad, las

sinergias que produce y aspectos a mejorar que son destacados por los entrevistados.
a) Aspectos generales del contexto

En relacién al contexto, los entrevistados hacen mencién a las condiciones econdmicas
del pais, destacando cierta incertidumbre a futuro y una situacion econdémica dificil.
Asimismo, observan dificultades enfrentadas por los clientes locales a la hora de pagar
por los trabajos contratados, lo cual genera inconvenientes financieros, sobre todo para

los emprendimientos mas jovenes:

AEnNn este momento hay una especie de incertidu

general, entonces no sabés si la inflacion le va a ganar a los sueldos, si le vas a poder
transmitir eso a los clientes, si los clientes te van a frenar o no, es una cuestion
macroecon-mica digamos que no | a p o d®osio
Fundador y Gerente del Emprendimiento 3).

Otra de las cuestiones mas influyentes del contexto econémico actual, radica en las
dificultades para obtener financiamiento o incorporar inversores. Este aspecto también
se ve reflejado en el Plan Estratégico de Software y Servicios Informaticos de Tandil
(PESSIT 2015-2023), donde se hace referencia a la necesidad de contar con mayores
esquemas de financiamiento en todos los niveles (local, provincial y nacional). Al
respecto, los emprendedores destacan que cada proyecto requiere de un esfuerzo muy
grande, que siempre los fondos surgen desde las empresas y que es muy dificultosa la

obtencion de financiacion tanto publica como privada.

De esta manera lo expresan los entrevistados:
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A mi me da la sensacion de que cuando vos vas a un banco, todos los requisitos que
te pone cuando vos no ten®s | a empresa ar mada

tantas m8qui na s(Bocio Rurdadorry &dremte debEdpréndimiento 1).

ANo somos sujetos de cr®dito, nNos cuesta muchc
posibilidades de financiamiento rapido, no nos sirve (Socia Fundadora y Gerente del

Emprendimiento 2).

Asimismo, a nivel cultural, uno de los aspectos mencionados por los emprendedores se
vincula con la necesidad de contar con un ecosistema de inversores, tal como ocurre en

Estados Unidos, segun lo manifestado por los entrevistados:

AEn San Francisco por ejemplo hay todo un =eco
inversores, hay una movida de venture capital tremenda y distintas rondas de inversion

porlasqueuna aplicaci-n va pasando (é) Hay inversio
en Argentina no esta pasando. Nosotros siempre vemos cémo salen los fideicomisos

inmobiliarios, cémo uno invierte pero en cosas tangibles, en ladrillos, en agro. Aca

invertirenelint angi bl e e gSocial-yndaddrafyaGerénte del Emprendimiento

2).

También en relacién a la conformacion de un ecosistema amigable para las nuevas

empresas, se expresa otro de los entrevistados:

ALo que tiene gque hacer eptolijaEteneraduenos refsrees, e ner | a
dejarte jugar, aca lo que tiene que haber es mas ecosistema digamos, para que las

empresas puedan dSoaodendada Geredtedel Empoeadimiento 3).

Por otro lado, en cuanto al sistema educativo, una de las cuestiones destacadas por los
entrevistados es el rol de las universidades nacionales, y la necesidad de una
actualizaciéon en los planes de estudio de las carreras vinculadas a desarrollo de
sistemas, ya que éstos pueden resultar obsoletos en algunos aspectos y no adaptados

a las necesidades que actualmente tienen las empresas.

En este sentido se pronuncié la socia fundadora del Emprendimiento 2 y actual
Secretaria de la CEPIT, indicando la necesidad de una mejora en los planes de estudio
por parte de las universidades para que en éstos se incluyan las tecnologias mas
demandadas, con un foco mas orientado a las necesidades que enfrentan los graduados
ala hora de insertarse en el mercado laboral. A continuacion se refleja su vision respecto

de este tema:
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fi & carrera de Ingenieria de Sistemas es de excelencia, pero tiene una base académica
muy fuerte y en muchos casos, lo que necesita el mercado no es solo ese nivel sino

también una formacion més concreta, mas corta y que no asuste tanto a los chicos que

salen del secundari o, que por ah? se encuentran

Con respecto a las politicas y regulaciones, los entrevistados mencionan ciertas

dificultades a la hora de buscar acceder a beneficios fiscales para el sector. De esta

formalo expresaunodeellos:i Si empre son buenas i ntenci

papeles o a |l os resultados, no (é) L a
nunca estas a tiro para agarrarlas, por ejemplo la Ley de Software en su momento se
implementé de una manera, después la cerraron, no dejaron entrar a nadie, entonces
nosotros cuando quisimos entrar, te dicen tenés gue tener normas I1SO, tenés que tener
I+D, tenés que tener exportacion, cumplimos y cuando nos vamos a meter, no, o podés
entrar, ¢por qué? Porgue esti cerrada y me avisaron después de que hicimos todo.
Gastamos plata, tiempo, un monton de cosas de gusto, porque no nos dejaron entrar,
entonces ya fue, (SacioBuadadomoCerentealel Engprendiiniento
3).

Mas all4 de las cuestiones contextuales a nivel nacional, los emprendedores también
hicieron referencia a algunos aspectos positivos a nivel local. En este sentido, se
destaca la calidad de vida de la ciudad como factor atractivo para la radicacion de

nuevas empresas y recursos humanos. De este modo lo plantean los entrevistados:

ATandi | es muy particul ar (Soceo$undadoay Gerentedlal d

Emprendimiento 1).

AEl objetivo com¥%n es poder posicionar

mundi al ndil gehe uid monton de potencial desde la ciudad, las empresas que

est8&8n instal adas, |l a variedad vy el ser vi

(Socia Fundadora y Gerente del Emprendimiento 2).

Por otro lado, los emprendedores también destacan un interés creciente por parte del
gobierno en colaborar con el desarrollo de la CEPIT, no sélo desde el nivel local, sino
también provincial y nacional, lo cual destacan como aspecto positivo en pos del

crecimiento del sector. De esta manera lo expresa uno de los entrevistados:

ifiLa semana pasada vinieron de Naci - n, del

fue presidente de la CESSI y ahora esta en el Ministerio. Vinieron a hacer una recorrida

por todas las empresas de software de Tandil y a relevar necesidades, o sea, que esta
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buenisimo porque estamos como en el ojo de la tormenta, estan viniendo a Tandil,
guieren tener reuniones, la gente quiere venir a ver qué pasa aca en Tandil y nosotros
estamos aprovechando esta oportunidad para posicionar a Tandil como un lugar
referente ¢ociasundatonay Gerante del Emprendimiento 2).

b) Importancia de la existencia de un cluster tecnoldgico

A partir de las entrevistas realizadas, surge también la importancia que tiene para las
empresas la existencia de un cluster tecnoldgico. Es decir, a partir del vinculo que se
genera entre la universidad, el municipio y las empresas, se generan determinadas
sinergias que los nuevos emprendedores y las empresas ya radicadas tienen a

disposicién:

i La e xadslpoomresfundamental, para dar a conocer el sector (...) se hizo un plan
estratégico para los proximos 10 afios, donde se busca plantear una mirada a largo
plazo, y definir una serie de acciones para generar una politica de desarrollo de las
industrias de software y biotecnologia, a través del trabajo conjunto de los sectores
publico y privado de la ciudad. El desarrollo de software en Tandil fue creciendo
exponencialmente en los ultimos afios. Poder realizar un plan estratégico que marque
los objetivos del sector a mediano y largo plazo nos va a posibilitar ordenar y potenciar
el cr e c(Souibfemdador § Gerente del Emprendimiento 1).

La Socia Fundadora y Gerente del Emprendimiento 2, también deja de manifiesto el

nivel de madurez que posee en la actualidad la CEPIT, con las ventajas que ello trae:

iMe parece que | a c8mara ha |l egado o | os dire
podemos sentar a charlar todos, a contar cada uno las inquietudes o problemas que

tengany verde qué maneralacamaraapal anca todas estas cuestion

Asimismo, se destaca la importancia del vinculo y la comunicacién entre las empresas,

favoreciendo la cooperacién entre las mismas, en lugar de la competencia:

AComparti mos i nformaci-n | a ma@excontparteduehal as empr
informacion, entonces eso te acorta mucho los tiempos cuando sos chica y no tenés
tanta estructura ni por ahi tantos contactos. Yo creo que explotar la pequefa red de
contactos que tenga cada uno, participar de actividades, eventos, que te empiecen a
ver la cara, que te conozcan, todo ese tipo de cuestiones suma muchisimo (Socia

fundadora y Gerente del Emprendimiento 2).
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ACuando tenemos un problema decimos Ovamos

charl amos6é porque | a empesat dejsaftwageues qué noeest&dn

compitiendo por el cliente. O sea, cada

empresa tiene su abanico de clientes y no se cruza con el resto de las empresas,

a

ti

entonces eso permite hadSoco Fandada v Garente dett r at ®g i

Emprendimiento 1).

Finalmente, se destaca que la CEPIT trabaja en forma conjunta, buscando generar

sinergias entre las empresas, el gobierno, y la universidad:

fCada cual en su rol | o hace madyelpblonas.delE]I

munici pio, no es de |l as empresaséel polo

ni n g @Socodundadory Gerente del Emprendimiento 1).

A modo de ejemplo, se observa que en relacion a la problematica de la escasez de
recursos humanos calificados, tanto el municipio como la universidad han tomado

medidas concretas:

AEs una problem8tica que el gobierno actual

trabajar sobre eso, de hecho, ahora hay varios programas dando vueltas que van a

apuntar a que haya programaci - -n ya dSoead e

fundadora y Gerente del Emprendimiento 2).

AfLa realidad es que no se necesita gque
universidad sacé otra carrera, una tecnicatura, que son 2 afios, y estd andando muy

b i e(®oo0io Fundador y Gerente del Emprendimiento 1).

A partir de las respuestas obtenidas y en referencia al rol del cluster tecnolégico, todos
los emprendedores entrevistados destacaron la importancia de la existencia del mismo
en cuanto a la asociatividad de empresas y las sinergias que esto genera, como
compartir proyectos y recursos entre las empresas, el manejo de clientes, es decir, que
dos 0 mas empresas puedan trabajar sobre un mismo cliente sin que esto implique
competencia entre las mismas, y a su vez el conocimiento que permite tener entre las

empresas.

Es importante destacar que las empresas que operan en el &mbito de la CEPIT no
compiten directamente entre si en términos de clientes, lo cual genera mas

oportunidades para la cooperacion al interior del cluster. La CEPIT opera sobre la base

del ATri 8ngul o de S8batoo, donde es necesari
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las politicas, las universidades e institutos de investigacion, y el sector productivo. La
CEPIT tiene como objetivo el desarrollo de un ambiente solidario entre los asociados,
trabajando estratégicamente para lograr un buen posicionamiento, asi como promover
la llegada de inversiones (CESSI, 2014). También los emprendedores manifestaron la
necesidad de seguir impulsando la CEPIT con nuevos proyectos, que se brinde una
mayor informacién a todas las empresas de las actividades y proyectos que se realizan,
y en algunos casos sugieren un mayor incentivo a las capacitaciones tanto locales como

internacionales.

En el desarrollo de este punto se logra una coincidencia con lo planteado por la literatura,
donde se manifiesta la importancia de la existencia de clusters tecnol6gicos en la regién
donde el emprendedor desarrolla su actividad, y que estos permiten la generacién de
empleo calificado, evitando que los profesionales emigren hacia otras ciudades o
regiones, persiguiendo de esta manera un rol generativo en lo que respecta a la
aglomeracion regional de empresas y un rol desarrollista en relacion con la contribucion
gue las universidades o centros de investigacion realizan en la formacion de capital
humano para la region (Gunasekara, 2006). También otros autores como Porter (1998)
destacan que los clusters son muy importantes para establecer patrones comunes de
cooperacion forjados sobre la base de vinculos estrechos, cdédigos comunes, confianza
e identificacion mutua, ya que facilitan el proceso de integracion empresarial en redes
de aprendizaje y la adopcion de modelos abiertos de innovacion. Asimismo, en linea
con los resultados del estudio, Dabos, Gonzalez y Suzanne (2011) sostienen que los
polos informéticos, como sistemas regionales de innovacion, resultan fundamentales
para impulsar la creacidon de empresas y promover sinergias e intercambios entre sus

integrantes.
CONCLUSIONES E IMPLICANCIAS

El presente trabajo se propuso identificar aquellos desafios que inciden a la hora de
iniciar un emprendimiento en la industria de SSI, bajo un contexto de cluster tecnoldgico.
Para ello se realiz6 un analisis de casos de estudio, basado en cuatro emprendimientos
de la industria de SSI pertenecientes a la Camara de Empresas del Polo Informatico de

la ciudad de Tandil.

Como principales desafios a la hora de emprender, se destacan cuatro grandes grupos:
(1) los relacionados al mercado obijetivo, (2) los relacionados a los recursos, (3) los
relacionados a la gestion empresarial, y (4) los relacionados a inversién en

infraestructura.
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Los resultados del estudio indican dificultades al momento de conseguir clientes y la
necesidad de recurrir a contactos, publicidad y referencias para poder llegar a estos. En
todos los casos de estudio se detecté como punto coincidente, que este desafio es uno
de los mas dificiles de superar. En algunos casos, el hecho de haber trabajado
previamente en relacion de dependencia se convierte en una ventaja competitiva,
facilitando la consecucién de clientes por los contactos realizados y el conocimiento
acerca de la forma de trabajo de determinados clientes. En este sentido, resulta muy
beneficioso para el emprendedor contar con referencias previas y redes de contacto
disponibles. También es muy importante saber obtener e interpretar la informacion que
brinda el mercado, detectando posibles nichos. Por ejemplo, puede resultar un buen
punto de partida identificar aquellos nichos de mercado mas descuidados o que reciben
menor atencién por la competencia, para poder brindarle servicio y obtener un buen

posicionamiento.

En cuanto a los recursos, las dificultades se plantean por la obtencién de recursos
humanos de calidad, detectdndose una necesidad de replantear los planes de estudio
de las instituciones educativas que forman a los profesionales de la industria de SSI. En
relacion a este punto, si bien la cantidad de recursos humanos en el marco de la CEPIT
es muy buena, atento a que una de las mejores universidades que forma profesionales
en la disciplina se encuentra radicada en la ciudad, es dificil la consecucion de recursos
humanos con la experiencia necesaria y los conocimientos en las Ultimas tecnologias.
En este sentido, se destaca que las referencias internas de los propios empleados y la
experiencia previa adquirida, son factores fundamentales al momento de la seleccién de
personal. Tal como destacaron los entrevistados, son los propios empleados quieren
recomiendan colegas suyos para cubrir nuevos puestos. De esta forma, el emprendedor
cuenta con la ventaja de un conocimiento previo de los candidatos por parte de sus
actuales empleados, lo cual facilita de algin modo el proceso de seleccién. Esto resulta
clave en un mercado laboral tan dinAmico como el de la industria de SSI, donde

conseguir recursos humanos calificados y comprometidos constituye un gran desafio.

En cuanto a la gestion empresarial, los resultados indican que es necesario un mayor
fomento e incentivo por parte de las instituciones académicas en lo que hace al
emprendedorismo y la formacion en herramientas de gestion, siendo uno de los puntos
mas débiles detectados en este estudio. En este sentido, en lugar de recurrir a la
contratacion de gerentes, los emprendedores pueden recurrir a programas de
capacitacion en management, como lo es la Maestria en Administraciéon de Negocios

(MBA), tal como lo han hecho dos de los participantes de este estudio. Este tipo de

99



. CREACION Y DESARROLLO DE EMPRESAS. DEMOGRAFIA EMPRESARIAL

programas de capacitacion puede ayudar a los emprendedores, que se encuentran
capacitados en otras areas de expertise pero no en gestion, a adquirir las herramientas
y habilidades necesarias para llevar adelante un negocio.

Asimismo, surge como desafio al momento de iniciar un emprendimiento, la escasa
inversion en infraestructura disponible en el sector. En los casos de estudio analizados,
se plantearon las dificultades de los emprendedores para dar comienzo a sus proyectos
por no contar con espacios fisicos adecuados que actien como incubadoras de
emprendimientos, asi como dificultades en materia de conectividad. Aqui se evidencia
un punto importante de mejora a nivel de cluster tecnolégico para lograr que las
sinergias abarquen todo el proceso emprendedor, es decir, desde que es una idea,
hasta que la firma se encuentra ya consolidada. Al respecto, se hace necesario un
trabajo conjunto entre el &mbito privado y el &mbito publico, fundamentalmente a través
del municipio, para desarrollar las inversiones necesarias que permitan mejorar las

condiciones de infraestructura para el sector.

Al considerar la influencia del contexto y del cluster tecnoldgico, en todos los casos se
destaca la importancia de la asociatividad entre empresas, asi como de contar con un
plan estratégico para el sector a largo plazo (2015-2023). Este plan permite a nivel
sectorial determinar aquellos aspectos que merecen ser fomentados y desarrollados,
asi como aquellos potenciales inconvenientes que puede enfrentar el sector a futuro. A
su vez es importante la existencia de este plan ya que marca el camino hacia donde
debe marchar la industria de SSI en los proximos afios y de esta manera seguir

creciendo y potenciandose para llegar a ser uno de los principales clusters del pais.

Finalmente, se destaca que todos los casos de estudio analizados constituyen en la
actualidad empresas en vias de consolidacion en el mercado, con un gran potencial de
proyeccion nacional e internacional. En este proceso emprendedor han enfrentado los
desafios plasmados en el presente estudio, pero gracias al trabajo individual y colectivo

en el marco del cluster, han logrado superarlos.
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INTRODUCCION

La literatura estratégica ha focalizado fuertemente sobre las capacidades dinamicas
(Teece, 2010; Zollo y Winter, 2002; Eisenhardt y Martin, 2000; Brown y Kirchhoff, 1997;
Gibb y Davies, 1990) a la hora de intentar explicar por qué algunas empresas crecen
mientras otras no lo hacen, y cuales son los factores que explican el crecimiento
empresarial. Al mismo tiempo, la literatura también ha focalizado en el rol de las redes
en la construccion de capacidades dinamicas orientadas al crecimiento empresarial
(Burt, 2000; Ireland, Hitt, y Vaidyanath, 2002; Moran, 2005). En particular se ha
encontrado que el capital social que las empresas logran desarrollar a partir de estar
embebidas en redes de relaciones especificas, resulta particularmente relevante para
explicar la naturaleza y los procesos de construccion de capacidades (Anderson, Dodd
y Jack, 2010; Patel y Tejersen, 2011), y en definitiva para ayudar a las Pymes a superar
las tipicas restricciones de acceso a recursos criticos (tangibles e intangibles) que la
caracterizan y asi alcanzar su potencial de crecimiento (Adler y Kwon, 2002; Ahuja,
2000; Elfring y Hulsink, 2003; Gulati, 1998; Moran, 2005; Uzzi, 1997; Yli-Renko, Autio,
y Tontti, 2002).

Sin embargo, son escasos los trabajos empiricos que han abordado la cuestion de cémo
las pequefias empresas hacen uso de redes para desarrollar capacidades asociadas al
crecimiento, en especial en el contexto de paises en desarrollo, con restricciones de
acceso a recursos y conocimientos (Salazar y Pelaez, 2012). El objetivo de este trabajo
es precisamente abordar este vacio en la literatura, buscando obtener una comprension
del impacto que las redes tienen sobre el desarrollo de capacidades, las que a su vez
derraman sobre los procesos de crecimiento de las pequefias y medianas empresas
(PyMEs). En ese sentido asociar la literatura sobre redes (Levin y Cross, 2004; March,
1991; Powell, Koput y Smith-Doerr, 1996) con el marco de capacidades dinamicas
(Teece et al., 1997; Teece, 2007) es relevante para entender como las empresas

interactian con su entorno en beneficio del desarrollo de capacidades que promueven
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su crecimiento. En este punto en particular, la literatura tiende a ver a las empresas mas
dinamicas como un grupo bastante homogéneo en cuanto a sus caracteristicas
(Kirschenhofer y Lechner, 2012), pero no se sabe exactamente por qué y cOmo esas
empresas son diferentes al actuar sobre las oportunidades emergentes en términos de

su capital social.

Asi, nuestro principal objetivo es explorar la formacién de capital social en las redes de
empresas dindmicas de software y su rol en la construccion de capacidades dinamicas.
En particular, examinamos si el capital social difiere en relacion a la construccion de
diferentes tipos de capacidades y nos preguntamos cémo las distintas dimensiones del
capital social (cognitiva, relacional y estructural) afectan la capacidad de las Pymes de
Software para descubrir oportunidades, obtener recursos y/o reconfigurar su modelo de

negocio.
MARCO TEORICO
2.1 Perspectivas de andlisis

Este estudio se basa en un didlogo de dos perspectivas destacadas en el ambito de
estudio de las organizaciones: el marco de capacidades dinamicas (Teece, 2007) y la
literatura de redes y capital social (Nahapiet y Ghoshal, 1998; Adler y Kwon, 2002). A
continuacién, exploramos, por un lado, los principales conceptos vinculados a cada uno
de estos enfoques, para luego elaborar nuestro marco referencial integrando ambos, en

funcién de nuestro objetivo de investigacion.
Capacidades Dinamicas

El enfoque de Teece (2007) aporta una vision integradora para identificar las
capacidades de gestion criticas en el ajuste evolutivo del proceso de crecimiento de las
pequefias empresas y destaca el papel clave de la gestion estratégica en el desarrollo
de las capacidades dinamicas. Considera que las capacidades dinamicas son
competencias de alto nivel que determinan la habilidad de la firma para integrar,
combinar, construir y reconfigurar los recursos y competencias internas y externas y
constituyen una de las fuentes més importantes de ventaja competitiva (Teece, 2007,
2010; Teece et al., 1997).

El marco definido por Teece (2007), recoge tres dimensiones fundamentales del

desarrollo de estas capacidades:
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() Capacidad para identificar oportunidades: incluye actividades de deteccion,

creacion, aprendizaje e interpretacion. Cuando las oportunidades son detectadas,

los emprendedores y managers deben resolver cémo interpretar los nuevos

eventos, qué tecnologias aplicar y qué segmentos de mercados abarcar. Asi, las

empresas que detectan oportunidades logran frecuentemente transformar las

necesidades de los clientes en nuevos productos;

(i) Capacidad para aprovechar oportunidades: involucra mantener y mejorar las

competencias y los recursos complementarios y luego que la oportunidad madura,

invertir en los disefios particulares que posibiliten la aceptacion del mercado.

Como resultado, con el fin de lograr un desempefo superior, el emprendedor no

s6lo enfrenta la cuestion de cuando, dénde y cuanto invertir, sino que también

debe seleccionar o crear un modelo de negocios particular que defina su

estrategia de comercializacion y sus prioridades de inversion. Es importante

también integrar know-how de otras organizaciones y actores del entorno, ya que

a veces es ésta una de las razones por las cuales existen oportunidades que son

detectadas, pero no logran ser aprovechadas;

(i) Capacidad para reconfigurar el modelo de negocios: 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 que, se necesita un cierto grado de

practica para lograr eficacia y eficiencia y no involucrarse en un camino

completamente dependiente de la trayectoria.

A continuacién, en la Tabla 1, resumimos los principales elementos que contribuyen a

configurar cada una de estas capacidades mencionadas por Teece (2007):

Tabla 1: Micro fundamentos de las Capacidades Dinamicas

Tipo de Capacidad

Definicion

Elementos asociados

PARA IDENTIFICAR
OPORTUNIDADES

Sistemas analiticos y|

Gestion interna de 1+D procesos de seleccion de nuevas tecnologia

capacidades
individuales para

Procesos para aprovechar la innovacion de proveedore
complementadores

descubrir, detectar,

Procesos paraprovechar desarrollos €yT exdgenas

filtrar, dar forma y
evaluar oportunidadeg

Procesos para identificar segmentos de mercado objetivo, neces
cambiantes e innovacion del cliente.

PARA APROVECHAR
OPORTUNIDADES

Estructuras,
procedimientos,

Disefio de una solucion para el cliente y un modelo de ne@Raeccionar|
la tecnologia y la arquitectura del producto; Disefiar la arquitectu
ingresos; Seleccionar clientes objetivo; Disefiar mecanismos para cg
valor)

disefios e incentivos
empresariales para
aprovehar
oportunidades

Selecion de protocolos de toma de decisiones (involucra reconocer p
de inflexion y complementariedades y evitar errores de decisi
tendencias antanibalizacion)

Seleccion de los limites de la empresa para administrar compleme
controlar platbormas (implica valorar la especificidad del activo; contrg
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los activos cuello de botella; evaluar la apropiabilidad y recon
administrar y capturar economias deespecializacion)

Construir lealtad y compromiso (implica demostrar liderazgo;ucocar
efectivamente; reconocer factores y valores no econdémicos).

PARA RECONFIGURAR

Descentralizacion y desintegraciorfimplica adoptar estructurg
débilmente acopladas; incluir la innovacién abierta; desarrollar habilig
de integracion y coordinacion).

Alineacion continua 'y
realineacion de activo

Gobernancglnvolucra alcanzar la alineacién de incentivos; minimi
problemas de agencia; comprobar ajuste estratégico; evitar la disipad

RECURSOS Y

CAPACIDADES tangibles e intangibleg rentas).

combinaciones de activos mejoren el valor).

especificos Co-especializacior(Implica gestionar el ajuste estratégico para que

de transferencia, integracion y proteccion de conienito)

Fuente: Adaptado de Teece (2007) Capital social

En general el concepto de capital social involucra a individuos y organizaciones con
recursos especificos que facilitan la accion y contribuyen a los procesos de creacion de
valor de otros actores (Adler y Kwon, 2002; Kwon y Adler, 2014). Aunque inicialmente
el capital social se describi6é fundamentalmente como un recurso relacional compuesto
por vinculos personales, mas adelante se incorpor6 al concepto una visibn mas amplia
como la suma de los recursos reales y potenciales incorporados dentro, disponibles a
través y derivados de la red de relaciones de una unidad individual o social (Nahapiet y
Ghoshal, 1998). Segun Nahapiet y Ghoshal (1998) el capital social comprende tres

dimensiones:

(i) estructural, se refiere a la configuracién impersonal de vinculos entre personas o
unidades, incluyendo la presencia o ausencia de vinculos de red entre actores, la

conectividad, la centralidad vy la jerarquia.

(ii) relacional, se vincula con las conexiones personales que los individuos han
desarrollado entre si a través de una historia de interacciones, incluyendo confianza
interpersonal y confiabilidad, identificaciébn, amistad y reciprocidad o solidaridad

interpersonal.

(i) cognitivo, representa recursos como cAadigos, lenguajes y narrativas (por ejemplo,

historias de éxito o fracaso) que se comparten entre los miembros de una red social.

Aunque se ha llegado a consensuar la relevancia que el capital social tiene a nivel de
empresa y se ha analizado ampliamente como las empresas crean y administran sus
redes y el impacto de éstas sobre sus resultados (por ejemplo, Aldrich y Zimmer,1986;
Larson y Starr, 1993; Liao y Welch, 2005) no se visualiza en la literatura empresarial un
consenso claro en torno a la definicion mas apropiada del término y menos aln sobre

las variables o dimensiones que estan involucradas detras del concepto de capital
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social. A fin de clarificar este aspecto, se resumen en la Tabla 2, alguna de las

dimensiones y elementos que se encuentran en la literatura asociados al concepto de

capital social.

Tabla 2: Dimensiones y variables asociadas en la literatura al concepto de

Capital Social

Dimensién Definicién Variables
Vinculos preexistentes
Configuracién impersonal de vinculos en Estabilidad
Estructural personas o uni@adeia,cluyendo la presencia Denlsi.d’ad
ausencia de vinculos de red entre actores Posicion en la red
conectividad, la centralidad y la jerarquia. Tamafio
Alcance
Confianza
Relaciones personales que los wdlios han Compromiso
Relacional desarrollado entre si a través de una histori¢ Reciprocidad
interacciones. Amistad
Antiguedad del vinculo
- . Normas y valores compartidos
Representa recursos como_codl_gos, Ienggaj Entendimiento comtn
. narrativas (por ejemplo, historias de éxito .
Cognitiva Objetivos comunes

fracaso) que se comparten entre los miembro
una red social

Lenguaje comun

Cultura y c6digos semejantes
Fuente: Elaboracion propia en base a Nahapiet y Ghoshal (1998), Lindstrand et al. (2011).

El rol del capital social en la construccién de capacidades dinamicas

Se considera que la capacidad de desarrollo y mantenimiento de un conjunto de vinculos
entre diferentes actores conectados por un conjunto de lazos (Borgatti y Foster, 2003)
es clave para el éxito empresarial (Johannisson, 1988; Briiderl y Preisendorfer, 1998;
Hoang y Antoncic, 2003). Asi se ha encontrado que las redes facilitan a las empresas
identificar oportunidades de mercado en un nimero diverso de formas; y también se ha
encontrado que en algunos casos la inhabilidad para reconfigurar capacidades de red y
ganar nuevas combinaciones de recursos, especificamente socios de red confiables con
conexiones de negocio y conocimientos apropiados, puede interrumpir la explotacién de
oportunidades de mercado y llevar a resultados negativos, en especial para las firmas
mas pequefias que poseen escasos recursos. Precisamente las redes unen individuos
u organizaciones con diferentes activos y competencias, con el objetivo de responder a
nuevas oportunidades de mercado (Vanhaverbeke y Cloodt, 2006). Varios estudios
sugieren que las redes sociales y los lazos personales del propietario/gerente juegan un
papel critico en desarrollar capacidades que le facilitan a las Pymes proyectar su
crecimiento (Bjorkman y Kock, 1995; Hite y Hesterly, 2001; Uzzi, 1997; Vanhaverbeke,
2001; Van Laere y Heene, 2003). Los vinculos personales son importantes porque
también proporcionan acceso a los recursos o la base de conocimiento de otros actores

(Granovetter, 1985). Las redes sociales y los contactos personales pueden servir como
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canales a recursos que podrian usarse para obtener apoyo financiero para actividades
de desarrollo de negocios. Relaciones sociales integradas también son importantes para
intercambiar y transferir informacién entre empresas u otros actores organizacionales
(Moran, 2005; Uzzi, 1997). A través de las redes sociales de los actores, los
emprendedores tienen la oportunidad de actualizar sus conocimientos en mercados
dinAmicamente cambiantes y detectar desarrollos futuros en la industria (Vanhaverbeke,
2001).

2.2 Construccién de nuestro marco tedrico

Como mencionamos, la literatura ha explorado de diversos modos el rol de las redes en
el desarrollo de empresas dindmicas. Aqui proponemos un marco conceptual que nos
permita explorar el rol que el capital social (en sus distintas dimensiones) generado a
través de las redes formales e informales, tiene en la construccion de ciertas
capacidades asociadas al crecimiento empresarial (ver Figura 1). Como tal, requiere la
integracion de conceptos tales como el desarrollo del capital social y el proceso de
deteccion y aprovechamiento de oportunidades, y el mantenimiento o reformulacién de
estrategias, asi como la metodologia cominmente aplicada al estudio del capital social
en PYMEs. De tal modo, nos preguntamos en qué forma las distintas dimensiones del
capital social aportan a la construccion de la capacidad de identificacion de
oportunidades, el acceso y aprovechamiento de recursos y la reconfiguracién de

recursos.

Figura 1: Marco Conceptual

Cognitivo | Relacional | Estructural
Capital Social
Nahapiet, J., y Ghoshal, S. (1998).
A

\4
Capacidades Dinamicas
Teece (2007)
Identificacion | Aprovechamiento | Reconfiguracion

METODOLOGIA

Se aplica un disefio cualitativo de casos mdultiples, de modo de construir una mejor
comprension del fendmeno en estudio (Eisenhardt y Graebner, 2007). Ademas, dado
gue el capital social es flexible y de naturaleza dinamica, la posibilidad de capturar los
mecanismos basados en el proceso inherentes al dinamismo de las redes hace que el

estudio de caso sea el método de investigacion mas viable para nuestro analisis.
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Siguiendo a Yin (2003), se desarrollaron estudios de tres casos separados de empresas
de Software a partir de entrevistas, informacion de bases de datos y registros de archivo.
Los criterios utilizados para la seleccién de los casos fueron la riqueza de datos y la
l6gica de replicacion, no la légica de muestreo (Perry, 1998). Las firmas fueron
seleccionadas de la base de datos disponible de estudios previos efectuados en el
sector y todas son miembros de la Camara Empresas del Polo Informético de Tandil
(CEPIT). Las empresas SC y TEM habian sido entrevistadas en el marco de un trabajo
previo sobre capacidades dinAmicas y crecimiento realizado en el afio 2013 (Carattoli,
D Annunzio y Dupleix, 2014) y la empresa SPA fue también parte de una investigaciéon
previa realizada en el afio 2015 (D" Annunzio, Carattoli y Dupleix, 2015), y las tres fueron
nuevamente incluidas en este estudio, a fin de avanzar en el entendimiento del rol que
el capital social generado a través de las redes en las cuales participan tiene sobre el
desarrollo de capacidades dindmicas. La recopilacion de datos cualitativos se llevd a
cabo a través de entrevistas semi-estructuradas en profundidad efectuadas entre junio
y agosto del corriente afio a los directivos de las tres empresas dinamicas de Software
y Servicios Informéticos de Tandil (Buenos Aires, Argentina). En este trabajo se
yuxtapone una iteracion del marco teérico con la praxis empresarial. De tal modo, la
guia de la entrevista se orientd principalmente a hacer hincapié en el rol y las
caracteristicas de las redes y los procesos de interaccion inter-organizacional (Larson y
Wikstréom, 2007) de cada una de estas empresas, de modo de captar su impacto en
términos del desarrollo de las capacidades identificadas en el marco tedrico referencial.

El andlisis de datos cualitativos implicé un proceso continuo e inductivo que involucro la
inmersién en las transcripciones de las entrevistas y la identificacién de los aspectos a
analizar (Miles et al., 2014). Un enfoque de investigacion cualitativa se considera
apropiado para este estudio, ya que la investigacion cualitativa se ha considerado (til
para el estudio de procesos (Patton, 1990). En particular, Anderson, Dodd y Jack (2010)
destacan el potencial inherente a la investigacion cualitativa para desarrollar la
percepcién del cambio y evolucion de las redes a lo largo del tiempo. Los extractos

claves de las entrevistas se presentan en los resultados.
DESCRIPCION Y ANALISIS DENTRO DE CADA CASO

En este apartado se describen y analizan los tres casos, siguiendo las pautas sugeridas
por Yin (2003). El andlisis empirico de este estudio se realiza en correspondencia con
las asociaciones detalladas en el marco referencial (Figura 1), respecto al capital social
y capacidades dinamicas. Los hallazgos para cada empresa de estudio de caso se

presentan en términos de las tres capacidades dinamicas que se identificaron durante
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la investigacion. Ademas, se presenta una breve resefia de los antecedentes de las
empresas para presentar la explicacion del desarrollo del capital social y como influye
en el proceso de desarrollo de capacidades.

CASO 1: EMPRESA SC
Breve descripcion de la Empresa

La empresa SC fue creada en el afio 2007 por un equipo emprendedor compuesto por
tres Ingenieros en Sistemas que se conocieron mientras estudiaban y que al momento
de crear la empresa habian desarrollado experiencias laborales diversas. Es una
empresa dedicada 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. Comenzd con 5 empleados, en 2010
crecio hasta tener 12 empleados, en 2013 tenia 23 empleados, y actualmente posee 24

empleados.

La empresa esta focalizada en dar servicios de desarrollo de software a medida, con
especialidad en tecnologias Java. Los servicios se comercializan bajo dos modalidades
diferentes: a) Time material: contrato en el cual la empresa se compromete a entregar
un servicio o producto de acuerdo al tiempo consumido para terminar su realizacién de
acuerdo a las necesidades que el cliente le ha manifestado y el cliente, por su lado, se
obliga a pagar un precio fijo por hora y b) Fixed price: contrato en el cual la empresa se
compromete a entregar el servicio o producto en base a las necesidades que el cliente
le ha manifestado y el cliente, por su lado, se obliga a pagar un precio fijo. La empresa
ofrece también servicios de consultoria e integracion, pero estos representan solo un

10% del total de su facturaciéon. El 90% corresponde a servicios de software factory.

La estrategia de negocios que al inicio se focaliz6 solo en 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, fue progresivamente cambiando hacia el desarrollo de
productos llave en mano que cumplan estandares altos de calidad y diferenciacion para
segmentos especificos, en este caso el sector financiero. La comercializacion a nivel
mundial de productos propios se ve como una alternativa poco viable dada las
condiciones actuales de recursos y capacidades, aunque si estan incursionando en el

mercado Sudamericano.

El rol de las redes en la construccion de capacidades y el crecimiento
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La existencia de vinculos interpersonales fuertes, que son aquellos basados en
intensidad emocional, confianza mutua y reciprocidad (Granovetter, 1973) fueron claves
en la creacion y en las primeras etapas de desarrollo del negocio, para crear la sociedad

y afianzar la relacion entre los socios:

ALos t r e s somassociasheniamos algunos proyectos y compartiamos espacio
f2sico y gastos de oficinaéentonces pensamos p
algo mas grande, porgue en algin momento a uno le podia ir bien y a otro no tanto y
ademas nos podia faltar gente, entonces decidimos unir los distintos proyectos y formar
la empresa, ya mas o0 menos nos conociamos y sabiamos que podiamos llevarnos

bienébod

Luego los vinculos fuertes, establecidos tanto personal como comercialmente entre
cada uno de los socios y ciertos actores claves vinculados al area de especializacion
del negocio, que en este caso es el sector financiero nacional (donde, segun el
emprendedor: is e ¢ 0 n o c)e tambitno sbro idedtificados como centrales para
apalancar el crecimiento comercial de la empresa, cumpliendo un rol clave sobre todo

en la capacidad para aprovechar oportunidades de negocio.

Es a través de estos vinculos fuertes a nivel interpersonal y comercial que la empresa
obtiene acceso privilegiado a oportunidades a través de redes especificas (Bourdieu,
1986, 1996; Burt, 1992). Asi lo manifiesta el propio entrevistado:

AfiLos proyectos que obtuvimos siempre fueron po
siendo asi. Al principio los contactos generados en la facultad con profesores. Después
por gente que te conoce y sabe como trabajas. Este es un sector donde no vendes, te
vienen a buscar y despu®s s2, es importante hat
que hagas, si alguien no da una referencia tuya, no vendés. Esto cuando sos una

empresapequefYaési sos Deloit eso no pasaéo

En particular son los aspectos relacionales como la confianza (personal y profesional),

el compromiso y la reciprocidad, los que parecen ser muy valorados en términos de las

posibilidades de acumulacién de capacidades y crecimiento:

AEn el sector de software continu8s teniendo p
|l os tiempos, pero adem8s funciona bienépri mero
despu®s ten®s que demostrar calidadéo.
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AEnt onces ¢ on |ogramo®delfclierdencanael popdueto due le estabamos
desarrollando, porque lo entregdbamos bien, en tiempo y forma, y estaba muy contento
nos sugirié 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

|l os de siempreo.

i E]I banco nos eval Yoa as?: ellos tienen

a los gerentes a conseguirlos ya esta, porque ellos quedan felices con los bonos
importantisimos que cobran. Cuando vieron que gracias a todos los proyectos que
nosotros haciamos, ellos cobraban los bonos, no lo dudaron porque saben que tienen

un proveedor de confianzabo.

AUn cliente que estaba con el t ema ijichasquéP F

no se preocupe y que le ibamos a desarrollar y dar soporte por 4 meses. Pudimos hacer
un buffer (mantenerlo sin cobrar) para bajar los costos y mantenerlo. Con ese cliente
teniamos un grupo trabajando y cuando pudo acomodarse nos contraté 2 personas mas
en forma de agradeci mientoo.

Se menciona también que la sintonia con el cliente en términos de la dimensidén cognitiva

del capital social, a través del uso de lenguajes y cddigos comunes, es relevante para

sostener la confianza y fortalecer el vinculo:

flLos 3 socios mantienen sus propios contactos. Pero si es algo muy técnico, va el socio

gue m8s actwualizado est§ t®cnicamenteo.

Sin embargo, en aspectos vinculados especialmente a la identificacién de informacion
mas general sobre tendencias de la industria tecnolégica que pueden derivar en nuevas
oportunidades, o sobre posibilidades de acceso a recursos humanos o fondos publicos,
losfiv2 ncul o gueda®dbsbcio@stablece a nivel personal pero también aquellos
derivados de la participacion a nivel de empresa en redes institucionales como la CEPIT
0 la Camara de la Industria Argentina de Software (CESSI), no asentados
necesariamente en relaciones interpersonales de confianza, compromiso y reciprocidad,

parecen tener un rol mas destacado (Granovetter, 1973).

AfLo que descubrimos dentro del Pol o es
gerentes, o duefios, todos nos conociamos dado que somos todos mas o menos de la

mi sma generaci - -no.
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AAungue | a empresa no sea de Tstafratulthd,Esees ger ent e
lo que pasa con todas las empresas de Tandil. Es raro que no tengan un vinculo a ese
nivel con la Universidad. Al armar el Polo la ventaja fue que nos volvimos a reencontrar

y la ayuda que tiene la empresa es que nos mantenemosenconta ct o. 0

Afé. Y esa relaci-n que se genera es que ahora c
consultarlo. No es que no puede sacar recursos humanos sino tratar de fijar codigos.
Porque él por ahi tiene proyectos pero después le puede sobrar gente y que mejor que
mantener la comunicacion con los demas del sector. Y también es mejor para los chicos
que tienen oportunidades de laburo enseguida y no quedan desocupados. Eso al nivel
de | a C8mara todos | o pudieron detectaméEntonce
miedo de tomar un proyecto grande porque sabe que alguna otra le va a dar una mano.

Eso es muy bueno. Y antes no estaba todo esoo0.

A continuacion, en la Tabla 3, se sintetizan las principales caracteristicas de SC en

términos de redes y capacidades:

Tabla 3: Principales caracteristicas de la Empresa SC en términos de redes y

capacidades

MODELO DE NEGOCIOS Software Factory con perfil de especializacion en el s¢

financiero
MERCADO Sector Financiero Nacional
ALCANCE DE LAS REDES Nacional
NATURALEZA DE LOS VINCULOS Institucionales y de Negocios
DIMENSIONES RELEVANTES DE CAPITAL . . .
SOCIAL Relacional y en menor medida cognitiva

Los vinculos fuertes son centrales en el aprovechamien
oportunidades

Los vinculos débiles son mas redetes para la identificacio
de oportunidades y el acceso a ciertos recursos

REDES Y CAPACIDADES

Fuente: Elaboracion propia en base a entrevista.

CASO 2: EMPRESA SD
Descripcién de la Empresa

La Empresa SD, que fue fundada en 2012 con solo 11 personas, ha crecido a un ritmo
acelerado adquiriendo una relevancia significativa en el sector con 165 empleados
distribuidos entre las sedes de New York, en la que funciona la Direccion y el
Departamento de ventas, y Argentina donde se realiza consultoria y desarrollo de

software. En el afio 2015 contaba con 80 empleados.

Se trata de una empresa que provee servicios integrales de consultoria tecnolégica,

disefio de software y servicios de desarrollo para medianas y grandes empresas de la
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Industria de Media & Entertainment. Se trata de grandes compafiias que tienen una
cartera diversificada de productos (periddicos, musica, peliculas, canales, etc.), que
operan de forma internacional integrando diferentes subsectores y que invierten grandes
sumas de dinero no solo en medios de comunicacion sino también en otro tipo de rubros.
Muchas de las compaifiias lideres en este segmento son clientes de la Empresa SD,
entre ellas News Corp (medios y entretenimiento), Telemundo (medios Yy
entretenimiento), Associated Press (medios), All Digital (Multimedia), Mac Millan
(Editorial), World Wrestling Entertainment (Entretenimiento), Quickplay Media
(Multimedia), JW Player (Soluciones de video) y The Orchard (Discogréafica). También
trabajan para clientes de segmentos vinculados como: marketing digital (Genesis Media,
Spafinder, Deluxe, Sony DADC, Instantly), servicios y tecnhologias de la informacion
(Apigee), alimentaciébn y bebidas (Coca Cola), telecomunicaciones (Verizon),
consultoria servicios tecnoldgicos (Accenture), soluciones en salud (AMC Health),

desarrollo de aplicaciones para mobile (Mobiquity).

En cuanto al modelo de negocio, comenzd siendo una desarrolladora de software, que
después de casi 4 afios (2015), redefinid su estrategia y su modelo de negocios para
transformarse en una empresa de consultoria, con una estructura basada en partners
que cumplen distintas funciones internas o de ventas. Actualmente son 5 partners, dos
de los cuales son socios fundadores y tienen formacion tecnoldgica y tres con formacion

en el area de Gestion.

Aunque aun realizan algunos desarrollos, no se dedican exclusivamente a esa actividad.
El concepto de la firma no es hacer las actividades finales de la cadena de valor, sino
las primeras, que son las mas lucrativas y las que resultan mas faciles de hacer

(downselling).

La empresa SD se distingue por su experiencia y enfoque en la industria. Ademas,
contratan Unicamente personas con experiencia y que conocen los idiomas y las

tecnologias que impulsan el ecosistema de contenido digital.
El rol de las redes en la construccion de capacidades y el crecimiento

Las redes de relaciones de negocios constituyen un recurso valioso para SD en
particular en las instancias de identificacion y aprovechamiento de oportunidades. El uso
de relaciones de red personales ha permitido desarrollar rapida y proactivamente
nuevos conocimientos para una rapida comercializacion de sus servicios. A medida que

la relacion continta desarrollandose, la confianza es mayor y disminuye la amenaza de
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comportamientos oportunistas de las partes (Granovetter, 1985). Las relaciones
sociales, a menudo establecidas para alcanzar otros objetivos, reducen el tiempo y la
inversion requeridos para obtener informacion. Esto es manifestado por el entrevistado

del siguiente modo:

AfiLa red personal d e c davd. e tratasde ena especieade f uent e

descubrimiento de necesidades y oportunidades?o.

“Las redes tienen un valor super relevante. Particularmente la red como mecanismo de
validacién. La red es el teatro de operaciones al cual se presentan los conceptos e

ideas”.

ANuestro negocio est8 fuertemente apalancando
todos los del equipo de ventas. De todos los partners. En ventas, la red de contactos o
el porfolio gue maneja cada partner es la piedra fundamental de la captura de casi todas

|l as oportunidades?o.

ALa mayor2a de | os nuevos proyectos vVvienen de
tenemos muy buenas relaciones, y quienes apuestan en nosotros. Cada vez mas nos

dan esas posibilidadeso.

“La gran mayoria de oportunidades viene de navegar permanentemente la red de
contactos que tiene cada partner tratando de elicitar necesidades de esas redes.
Permanentemente monitorear el estado de la situacién, qué esta pasando con cada
contacto, que siempre conoce, esta relacionado o trabaja con alguna organizaciéon que
puede ser potencialmente cliente nuestro. Elicitando permanentemente qué

necesidades puede habero.

Se destaca particularmente el rol de la dimension estructural y relacional del capital
social en la identificaciébn de nuevas oportunidades comerciales, haciendo uso de los
| l amados fagujeros estructuralesdo y luego el ro
al cliente como principal mecanismo de reforzamiento para la generacion de confianza

por parte de éste, lo cual se ve reflejado en las siguientes citas:

AUn componente c¢clave es | a credibilidad, Si emy
través de otras personas con las cuales tenemos vinculos y que confian en nosotros y
asi llegamos con un cierto peso especifico. Buscamos llegar a proyectos o clientes

trav®s de | a misma red con | a que trabajamoso.
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AY luego para aprovechar | as oportunidades
se refiere a la capacidad de poder afrontarla y los desafios que requiere su
implementacion, como la asignacién de talento, que est4 a cargo de un equipo interno

de recursos humanos. Esta es una cuesti -n

fDesde hace 2 afos organizamos una <cena
existentes, potenciales clientes y contactos de la industria. Es un evento especial con
cierto cardcter intimo donde se busca vincular a esas personas entre si, tratando de
generarle valor a sus redes y no solamente a las nuestras, como una especie de

Brokering. Eso no solo afianza la relacion, sino que también amplialasr ed e s 0 .

Para optimizar el aprovechamiento del capital social que surge de las redes en las
cuales SD participa, se han desarrollado sistemas de gestién de redes, porque no solo
confian en las redes personales, sino que desarrollan deliberadamente acciones
tendientes a fortalecer los vinculos comerciales entre partners y clientes, lo cual ha sido

destacado en varios aspectos:

cr2ti

de

S|

ANosotros emulamos | 0o que hacen empresas consul

existe un partner por encima del equipo técnico, un equipo de gestion que es duefio de
la relacion del negocio. Es una persona que sale a comer con el cliente, lo visita, trabaja
desde su oficina. Cada partner es responsable de su propio porfolio y de mantener el
estandar de mantenimiento de esas relaciones. Este partner conoce la dindmica
organizacional, que problemas hay, su idiosincrasia. Estamos encima y ofrecemos
soporte y tratamos de entender sus necesidades para que sean exitosos. Pero para que

existan esos partners invertimos tiempo vy

A R ezarhob esfuerzos sistematicos en la cultivacién de nuestras redes. Agenda de
conferencias, espacios y eventos de los cuales participamos y de los cuales medimos
(sistema de métricas) su impacto-retorno-valor. A partir de las experiencias, hacemos
juicios de valor en cuanto a mantener o no determinada presencia (ir/organizar un
evento 0 no) o a mejorar la experiencia. El 95% de las veces van los partners y son en

general en EE. UU. 0

A continuacion, en la Tabla 4, se sintetizan los principales aspectos de SD en términos

de redes y capacidades:

Tabla 4: Principales caracteristicas de la Empresa SD en términos de redes y

capacidades
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Especializacion en la produccién de servicios
MODELO DE NEGOCIO Tl alrededor de necesidades particulares

mercado de Media & ifertainment

Industria de Media & Entertainme

MERCADO .

Internacional
ALCANCE DE LAS REDES Internacional con base en EEUU
NATURALEZA DE LOS VINCULOS Centrados solo en redes de negocio

DIMENSIONES RELEVANTES DE CAPITAL SOCIAL Estructural (agujeros estiurrales) yRelacional
(vinculos de confianza)

REDES Y CAPACIDADES Redesxclusivamente enfocadas en el desarr
de negociosconformadas por vinculos fuertg
entre partners y clientes

Fuente: Elaboracion propia en base a entrevista

CASO 3: EMPRESA TEMP
Descripciéon de la Empresa

Se trata de una empresa que desarrolla Software, constituida en 2006 por dos
Ingenieros en Sistemas, y actualmente se encuentra a cargo Unicamente uno de ellos,
y posee 30 empleados. Comenzaron haciendo desarrollos para terceros y hoy
desarrollan sus propios productos que son comercializados a nivel global. Sus
productos de software se orientan a clientes ubicados en Estados Unidos, Europa (Italia)
y América Latina (particularmente Chile y Honduras), con escasa participacion en
Argentina. Sus oficinas estén localizadas en Estados Unidos, en Sunnyvale, California,
y en Argentina, en la ciudad de Tandil, Provincia de Buenos Aires. Se radicaron en
Estados Unidos a principios del afio 2014 para favorecer el crecimiento de la empresa
que en Argentina encontraba un tamafio muy reducido de mercado y mucha volatilidad

macroecondmica para enfrentar un crecimiento sostenido.

La empresa mantiene acuerdos de cooperacion con la Universidad Nacional del Centro
de la Provincia de Buenos Aires (UNICEN), y en particular con el Parque Cientifico y

Tecnoldgico de Tandil.
El rol de las redes en la construccion de capacidades y el crecimiento

La red de contactos resulté ser un elemento clave en la etapa inicial para identificar y
aprovechar oportunidades de negocios, ya que los primeros clientes llegaron de la mano
de personas que actuaron como fAintermediari oso
De hecho, la estrategia de networking fue un elemento fundamental dentro de la
estrategia comercial de TEMP dado que, como empresa Pyme, no disponia de
presupuestos que le permitieran establecer estrategias comerciales para competir con
las grandes empresas en los puntos de contacto directo con los clientes. En este

sentido, la emprendedora destaca que:
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fi € e | ndondel software es muy conectado y es bastante chico, entonces tener buen
vinculo es fundamental éen Buenos Aires

comerci al es mucho de networkingéno exi

todos :

ste | a

unarondadenegocios y Vvolver con un cliente ten®s

A la hora de iniciar su estrategia de crecimiento, cuando adn no habian desarrollado
suficiente experiencia de negocios, las redes de negocio, pero sobre todo las redes
institucionales, fueron un motor importante para delinear una correcta conceptualizacion

del modelo de negocios mas apropiado:

fFuimos uno de los fundadores de la CEPIT. La CEPIT sirvio para la maduracion de las

empresas. Es dificil empezar con una Pyme, sobre todo su conceptualizaci- n 0 .

ATambi ®&n con el Santander R2 0 Argentin

presentaron gente en Sillicon Valleybod.

Por otra parte, también sefiala que encuentra diferencias de comportamiento de acuerdo

a los &mbitos de localizacion empresarial:

i L aempresas de Buenos Aires son conceptualmente distintas a las de Mar del Plata,
Rosario o Tandil. Las de Buenos Aires tienen estrategias mas de corporaciones y usan
las redes estratégicamente de forma mas agresiva y de forma transaccional. Las
empresas del interior no tienen el mismo estilo. Nosotros somos mas de las relaciones
personales con vistas al negocio. No son originadas por una necesidad comun o por un
objetivo comun, sino que se tiene una buena relacién con las personas. Las redes

funcionanenbase a | a confianza y es claveo.

Esto pone de manifiesto la importancia que la dimension relacional del capital social
adquiere en el marco de las estrategias de negocio de las Pymes de Software del interior

del pais. En tal sentido, la emprendedora considera que:

ATemp y el 90% de | as empresas de Tandi

respeto a la persona. Se hace un buen trabajo no porque hay un contrato de por medio

sino porque para uno es importante ese laburo. Y en esto es importantisimo el tema de

| as redes para entraré En Buenos Aires

contractual o.

Sin embargo, también es relevante la dimension estructural a través de la funciéon de

brokering que los contactos de negocio establecidos desarrollan:
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Yo me ar@dlifbr®iay alguien con el que hicimos un producto que no tuvo éxito

desde el punto de vista de la venta, se construy6 una plataforma, entonces esa persona

gue ahora est8 trabajando en consultor2aéme d

funcionan las redes. Tenemos un proyecto muy grande ahora, y es porque estaba
haciendo negocios con una persona, me
trabajamos un afio haciendo cosas y ahora salié una oportunidad y (en julio de este afio)

viajamos a | taliaées todo asz2o.

ATermi namos consiguiendo un contacto con un

CENCOSUD, JUMBO, VISA, entonces nos sumaban los contactos del tipo que ademas

de acercarnos inversi-n nos tra2a | os c

En suma, las redes han sido Utiles para la adquisicion, movilizacion y desarrollo del
capital organizacional, humano, fisico y social a medida que TEMP se internacionalizaba
(Coviello y Cox, 2006). El capital social facilité la creacién y adquisicion de conocimiento
(Nahapiet y Ghoshal, 1998; Yli-Renko et al., 2001). Ademas de proporcionar conexiones
con otros mercados, los vinculos sociales han sido Gtiles a la empresa para evaluar
posibles socios de intercambio. Las relaciones existentes de la empresaria, dieron forma
al proceso de reconocimiento de oportunidades de intercambio internacional
(Venkataraman, 2000; Ellis, 2011):

En la actualidad, se busca avanzar a partir del desarrollo de la base de capacidades de

los recursos humanos de la empresa, entonces:

fiéel desaf2o0 act ual esasancéresplesssin g@dae tanl presentg. -

Cambiar mi fuerte imagen y los diversos roles desempefiados en la empresa, tanto
desde lo profesional como de negocios. La empresa estd muy madura y hay personas
que estan hace muchos afos. Para crecer es necesario que cada uno se enfoque en

algo. Para esto existe mucho esfuerzo de capacitacion y coaching. Los empleados estan

pres

ont a

ven

ent

ti

ct oc

a |l a altura de | as circunstanciaséyo madur ® Yy €

ya tiene 20 afos y cada uno puede hacer

i Si egoe estamos cosechando cosas que hemos sembrado durante muchos afios

consecuentemente, prolijamenteéy es como

cosas muy interesantes Nunca tuvimos la idea de ser una empresa de 100 personas,

para mi es s Yapesrotalbowr rhiadc,eénos cosas de mucho

Resumimos, a continuacion, los principales aspectos de la empresa en términos de

redes y capacidades:
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Tabla 5: Principales caracteristicas de la Empresa TEMP en términos de redes y

capacidades

MODELO DE NEGOCIO

Desarrollo de Productos de Software

MERCADO

Diversificado a nivel mundial

ALCANCE DE LAS REDES

Internacional con base en EEUU

NATURALEZA DE LOS VINCULOS

Inicialmente institucionales
Actualmente centrados en redes personales

DIMENSIONES RELEVANTES DE CAPITAL SOCIAL

Estructural (agujeros estructurales) y Relacio
(vinculos de confianza)

REDES Y CAPACIDADES

Los vinculos débiles ayudaron a conceptualizar |
el negocio

Luego la posibilidad de aprovechar oportunidade
reconfigurar el negociostuvieron sustentados e
vinculos interpersonales fuertes y contactos

actlian como intermediarios

Fuente: Elaboracion propia en base a entrevista

RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta nuestro objetivo de investigacion, el contexto y las contribuciones
tedricas existentes en el campo, se analizaron tres estudios de casos, como estrategia
para comprender como el capital social impacta en el desarrollo de capacidades, en
especial a través de qué dimensiones lo hace y sobre qué capacidades en particular,

desde un enfoque exploratorio del fenémeno a analizar.

Los casos presentados en este estudio dan muestra que las empresas jévenes del
sector de Software y Servicios Informéticos analizadas se apalancan en sus redes
externas para la identificacion y aprovechamiento de oportunidades y un poco mas en
sus redes internas a la hora de reconfigurar el negocio. EI camino seguido en si mismo
puede verse como un proceso de desarrollo y acceso al capital social, a medida que las

empresas inician, establecen y profundizan las relaciones con el medio.

En particular encontramos que tanto para identificar como para aprovechar
oportunidades, las empresas analizadas basan la construccion de capital social, en
redes de relaciones personales fuertes en las que todos se conocen e interactdian unos
con otros, tal como propone Coleman (1990), porque esto promueven la confianza y la
cooperacion entre sus miembros, refuerza las normas y permite el control social,
reduciendo la incertidumbre de los intercambios. También garantizan cierta reciprocidad
de accién, mejorando la probabilidad de que los actores obtengan cooperacion y
recursos de otros. La fuerza del vinculo es una de las caracteristicas recurrentemente
estudiadas al analizar relaciones interpersonales porque tiene una gran capacidad
predictiva sobre los contenidos y los intercambios que potencialmente pueden darse

dentro de una relacion determinada (Granovetter, 1973; Wellman, 1992; Lin et al., 1981)
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y porque al mismo tiempo también brinda cierta informacion sobre la posicion estructural
de los contactos. Es comun que los lazos fuertes nos unan redundantemente a personas
que tienen relacién con nuestro entorno, mientas los lazos débiles actian como puentes

uniendo actores que no mantienen vinculos entre si.

El uso por parte de estas empresas de redes compuestas predominantemente por
vinculos fuertes en la identificacion de oportunidades, contradice en parte el argumento
encontrado comunmente en la literatura en relacién a que los vinculos débiles son méas
eficientes en procesos de exploracion y blsqueda de conocimiento (Hansen, 1999)
porque conectan nuevas areas de la red (Hansen, 2002; Atuahene-Gima y Murray,
2007) y permiten acceder a informacion no redundante y novedosa (Granovetter, 1973;
Levin y Cross, 2004). En estos casos las empresas encuentran que los vinculos fuertes
basados en confianza y reciprocidad entre las partes desarrolladas en el contexto de
relaciones de largo plazo, generan mayor motivacién para brindar ayuda y estan mas
facilmente disponibles cuando las partes lo requieren, generando beneficios reciprocos
(Granovetter, 1983; Adler y Kwon, 2002) y asegurando una gobernanza no totalmente
contractual o transaccional, sino basada en confianza, que reduce tiempos y costos.
Creemos que esto en parte se explica por las caracteristicas de la industria de Software
y Servicios Informéticos, en particular su alto grado de atomizaciéon. Asi mientras los
vinculos interpersonales fuertes, basados en confianza y reciprocidad, pueden no ser
muy relevantes en el contexto de estructuras de red densamente conectadas, resultan
sin embargo relevantes en el contexto de redes dispersas, con bajos niveles de

articulacion entre los actores (Rowley et al., 2000).

En este sentido se destaca especialmente el rol que desempefian en el desarrollo de
capacidades para la identificacion y el aprovechamiento de oportunidades la dimensién
estructural y relacional del capital social, dimensiones que se refuerzan mutuamente en
la medida en que la empresa evoluciona y crece. Como mencionamos los vinculos de
largo plazo, basados en confianza, compromiso y reciprocidad entre emprendedores o
partners y clientes, y la funcién de brokering o intermediacién que estos ultimos cumplen
para conectar a la empresa con nuevas oportunidades, son los dos principales
componentes que impulsan el crecimiento del negocio al permitir a las empresas
acceder a nuevos mercados y explotar nuevas oportunidades. La dimensién cognitiva
aparece como mas relevante en el contexto de las empresas que orientan su estrategia
hacia la especializacion en términos de mercado, siendo relevante en este caso el
conocimiento especifico de la idiosincrasia, valores y cédigos particulares que se

manejan en la industria a la que orientan sus productos/servicios.
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El acceso a los recursos a través de las redes sociales empresariales mejora las
oportunidades de crecimiento de las empresas de nuestros casos y encontramos que
su alcance esta intimamente interconectado a la estrategia de negocios adoptada por la
empresa. Las dos empresas que operan a nivel internacional han sabido desarrollar
redes de alcance internacional, mientras que la empresa que opera a nivel nacional
encuentra dificultades para ampliar sus redes incluso dentro del contexto
latinoamericano. En este sentido encontramos que la relacién entre redes y desarrollo
de capacidades no parece seguir una légica de causalidad unidireccional, sino mas bien
dialéctica o de causalidad reciproca. Esto significa, por ejemplo, que la ampliacion en el
alcance de las redes es un ejercicio que le permite a las empresas apalancar sus
procesos de expansion e internacionalizacién, pero al mismo tiempo la definicién de una
estrategia de internacionalizacion de las empresas obliga a éstas a ampliar sus redes

para alcanzar exitosamente los objetivos propuestos.
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LAS EXPECTATIVAS DE LA CARRERA PROFESIONAL EN
ESTUDIANTES DE ARGENTINA Y ESPANA: ANALISIS DEL
CASO DE UCLM Y UPSO

Maria Paz Camino?® ; Guadalupe Oliveras!’ y Juan José Jimenez Moreno?®

Resumen

El presente trabajo tiene por objetivo evaluar como el entorno universitario puede
influenciar (0 no) en las expectativas de la carrera profesional de los estudiantes. Para
ello se comparan el ecosistema emprendedor de la Universidad Provincial del Sudoeste
(UPSO) de Argentina y de la Universidad de Castilla La Mancha (UCLM) de Espafia, y
se analiza su impacto en el perfil emprendedor de los estudiantes, mediante el uso de
las encuestas del G| o b al University Entrepr e(@UEBSS)

de ambas instituciones.

Los resultados muestran que un ecosistema emprendedor universitario mas transversal,
gue incluye materias obligatorias, y donde la orientacion emprendedora rige la propuesta
institucional, genera resultados més satisfactorios en términos de fortalecimiento de

competencias y en el emprendimiento como una opcion profesional posible.

Palabras clave: perfil emprendedor i universidad - GUESSS

1. Introduccién

Es conocido dentro del campo del emprendedorismo que el desarrollo de iniciativas
emprendedoras contribuye a generar riqueza a través de nuevos emprendimientos que
activan la economia y favorecen la creacion de mas empleo. Asimismo, las personas y
organizaciones con capacidades emprendedoras pueden considerarse como motores

de cambio para la generacién de innovacion y riqueza.

En este contexto, el sistema educativo ocupa una funcion central, pudiendo oficiar de
soporte para estas nuevas empresas o también generando un espacio para fortalecer
el desarrollo de competencias emprendedoras mediante la inclusion de materias con
contenido emprendedor desde edades tempranas con continuidad en todos los niveles

educativos.

16 Universidad Provincial del Sudoeste (UPSO)- paz.camino@upso.edu.ar

17 Universidad Provincial del Sudoeste (UPSO) - Universidad Nacional del Sur (UNS)
guadalupe.oliveras@upso.edu.ar

8 Universidad de Castilla La Mancha (UCLM) - juan.jimenez@uclm.edu.es
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En patrticular, las Universidades desempefian un papel fundamental para el crecimiento
y fortalecimiento del emprendedorismo (Kantis, Postigo, Federico, Tamborini, 2002;
Carvalho, Costa, y Dominguinhos, 2010; Rice, Fetters, Greene, 2014, Oliveras, 2015).
Solé Parellada (2016) sostiene que, dentro del ecosistema emprendedor, la Universidad
contribuye con la creacién de capital humano, en la atraccion de talento y en el estimulo
de la cultura emprendedora y la innovacion. Ademas, participa en la creacién y
consolidacion de patentes, spin-off y start-ups permitiendo crear un tejido productivo de

calidad, dando prestigio a la imagen global de la region.

Ahora bien, ¢todos los ecosistemas universitarios generan el mismo efecto? ¢ Existe un
modelo de ecosistema emprendedor universitario que genera mayor impacto entre los
estudiantes que otros? Una de las formas mas utilizadas para evaluar esta cuestién ha
sido a través de modificaciones en la intencion o actitudes emprendedoras en los
estudiantes, siguiendo para ello modelos vinculados con la intencién de emprender.
Frente a este escenario, el presente trabajo procura estudiar y comparar el ecosistema
emprendedor de la Universidad Provincial del Sudoeste (UPSO) de Argentina y de la
Universidad de Castilla La Mancha (UCLM) de Espafia, y como es su impacto en el perfil
emprendedor de los estudiantes, mediante el uso de las encuestas del Global University
Entrepreneuri al S p(GUEBSS) d8 ambadseénstitusodes.Sur v ey

El trabajo se disefia como sigue: en una primera instancia se presenta el marco teérico
de referencia, luego la metodologia seguida, la presentacion de los resultados y, y por

tltimo, las reflexiones finales.

2. Marco Tebrico

2.1. Las Universidades dentro del ecosistema emprendedor

Las universidades son actores claves dentro del ecosistema emprendedor en general,
desempefando un papel fundamental para el crecimiento y fortalecimiento del
emprendedorismo (Kantis, et al, 2002; Carvalho, et al, 2010; Rice, et al 2014, Oliveras,
2015).

Surgen entonces los siguientes interrogantes, ¢cémo estdn compuestos estos
Ecosistemas Emprendedores Universitarios (EEU)? Segun Brush (2014), citando a
Aulet, incluyen varios niveles. En primer lugar, a las personas (estudiantes, personal,
practicantes y administracién), en segundo lugar, a las organizaciones como

incubadoras y centros y, por ultimo, a los grupos de interés (gobierno, legisladores,
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industria, inversores, entidades financieras). A su vez, identifica tres componentes clave

dentro de las actividades internas, que son:

9 Curriculum: refiriéndose al conjunto de cursos con contenido relacionado con el
emprendimiento, basados en objetivos de aprendizaje, conceptos, pedagogias y
sistemas de evaluacién especificos.

9 Actividades extracurriculares: refiriéendose al conjunto de actividades
extracurriculares que mejoran la experiencia de aprendizaje de los alumnos.
Estas actividades pueden ser clubs, conferencias, talleres o experiencias.

1 Investigacion: tanto tedrica como aplicada, esencial para dirigir el programa
emprendedor, puesto que también ayuda a difundir teorias relacionadas con el

emprendimiento.

En cierta concordancia con esta propuesta, se presenta la de Carvalho, et al (2010), que
consideran el ecosistema universitario en tres dimensiones, los cursos con orientacion
emprendedora incluidos en la curricula y su metodologia, los programas
extracurriculares y la infraestructura, relacionado principalmente con los proyectos de

I+D, patentes y transferencias, y la relacion con las organizaciones de la region.

Por su parte, Fetter, Green, Rice y Sibley Butler, (2010), sostienen que una de las claves
para construir y mantener un ecosistema emprendedor universitario robusto es contar
con el compromiso y apoyo del liderazgo de alto nivel, ademas de la presencia de un
equipo de profesionales capacitados en desarrollar y gestionar programas, elaborar
planes de estudio, dominar tematicas relacionadas con pedagogia y ensefianza y

generar relaciones dentro y fuera de la universidad.

Oliveras, Porras y Vigier (2014), establecen que una de las formas para evaluar el
entono emprendedor en las Universidades es recabando informacién sobre las
actividades de docencia, extensién e investigacion. En este sentido, establecen para el

caso argentino, que existen tres tipos de universidades:

I Sin relacién: Universidades que no presentan, en ninguna de las tres
dimensiones académicas, actividades relacionadas directamente con la temética

emprendedora.

1 Con relacién parcial: Universidades donde se verifican actividades vinculadas
directamente con la tematica emprendedora en al menos una de las tres

dimensiones académicas
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1 Con relacion integral: Universidades donde se verifican actividades relacionadas

con la temética emprendedora en las tres dimensiones académicas

Guerrero, Urbano, Ramos, et al, (2016), analizan al ecosistema emprendedor
universitario utilizando dos indicadores: uno, intenta medir el entorno universitario a
través de una serie de elementos que configuran un ambiente propicio para emprender,
mientras que el otro busca conocer cémo cada uno de esos elementos que configuran
un entorno universitario influyen en las actitudes/capacidades emprendedoras de los

estudiantes. Para definir el entorno universitario, incluye la existencia de:

Diversos programas orientados a fomentar el emprendedorismo
Asignaturas, cursos con orientacién emprendedora
Unidades de apoyo, incubadoras

Incentivos a los emprendedores

= =4 4 -4 A

Difusiéon de los programas de apoyo o iniciativas orientadas a promover el

emprendedorismo

Por ultimo, vale citar el ejemplo de la Universidad Rey Juan Carlos de Madrid, Espafia,

que para definir su ecosistema emprendedor universitario considera:

La formacién
La investigacion
La red de viveros e incubadoras

La colaboracion con otras instituciones

= =4 4 A -2

Las actividades divulgativas

Lo cierto es que, segun Varela, Bedoya y Olga (2006) el ecosistema es también una
coyuntura, donde cada uno posee caracteristicas Unicas y responde a las
particularidades educacionales de cada institucién: sus estudiantes, su entorno
socioecondmico, su cultura, sus percepciones y todas las variables de desarrollo

humano que pueden ser muy diferentes de un entorno a otro.
2.2. El impacto del contexto universitario en los estudiantes

Una de las formas mas utilizadas para evaluar el impacto del contexto universitario en
los estudiantes ha sido a través de modificaciones en la intenciébn o actitudes
emprendedoras en los estudiantes. De hecho, Guerrero, et al (2016), dado que cada

uno de los elementos que configuran un entorno universitario influyen en las
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actitudes/capacidades emprendedoras de los estudiantes, lo incluyen como central para

analizar al ecosistema emprendedor en la universidad.

En el devenir de los afios y de acuerdo con el analisis de la literatura sobre intencion

emprendedora, los modelos mas citados pertenecen a los aportes de Shapero y Sokol

(1982), quienes desarrollaron su teor2za a trayv
(EEM por sus siglas en inglés Entrepreneurial Event Model), y los de Ajzen (1987)

medi ante el AModel o de | a ConductmglésPHhearyni f i cada
of Planned Behavior). Con el objetivo de unificar las variables propuestas por los dos
autores, Krueger y Brazeal (1994) , desarroll an
considerando que los factores del ambiente, especificamente los factores informales

como las actitudes hacia el emprendedorismo, afectan la decisién de crear una nueva

empresa. Por su parte, Lifian (2004a), establece que la intencion de emprender depende

a su vez, de la deseabilidad y de la factibilidad percibida hacia esa actividad e incluye el

conocimiento emprendedor de la persona como un aspecto que ayuda a configurar la

firmeza de esa intencién o potencial. En este sentido Lifian (2004b) propone introducir

al modelo de Krueger y Brazeal (1994) el conocimiento sobre el marco institucional

empresarial como una variable mas, a la que denomina conocimiento emprendedor.

Dado que el presente trabajo utiliza los datos obtenidos a través de la encuesta
GUESSS, se utiliza como fundamento tedrico el empleado por dicho proyecto, es decir,
la Teoria del Comportamiento Planeado (TPB, Theory of Planned Behaviour) propuesta
por Ajzen, (2002); Fishbein y Ajzen, (1975). Segun esta teoria, el comportamiento

humano se guia por tres tipos de percepciones:

9 Las creencias acerca de los posibles resultados al realizar la conducta y

sus evaluaciones (actitud hacia la conducta),

1 Las creencias acerca de las expectativas normativas de los demas y la
motivacién para cumplir con estas expectativas (percepcion de las

normas subjetivas), vy,

9 Las creencias acerca de la presencia de factores que puedan facilitar o
impedir el desempefio de la conducta y el poder percibido de estos

factores (percepcion del control de una conducta).

Segun el autor, en combinacion, la actitud hacia la conducta, la percepcion de las norma
subjetivas, y la percepcion de control de la conducta, conducen a la formacion de una

intencién de comportamiento, en este caso, hacia emprender. Como regla general,
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establece que cuanto mas favorable sea la actitud hacia la conducta y la percepcion de
la norma subjetiva, y mayor sea la percepcion de control de la conducta, mas fuerte

deberé ser la intencién de la persona para realizar el comportamiento en cuestion.

De acuerdo con el marco tedrico del GUESSS, en lo que hace a la intencion
emprendedora en el &mbito universitario, la intencién hacia la conducta puede traducirse
en cudles son las de los estudiantes en la eleccion de la carrera, la que puede estar
influenciada por su actitud emprendedora, el apoyo que el estudiante percibe de
familiares, amigos y colegas (norma subjetiva), y la autoconfianza del estudiante para
emprender (control percibido). Adicionalmente, a estos tres factores basicos, Sieger,
Fueglistaller y Zellweger (2014) consideran que las intenciones de eleccion de carrera,
también se ven afectadas por otros factores directos tales como el contexto universitario,
el familiar y el sociocultural, asi como las motivaciones personales de los estudiantes
(Figura 1).

Figura 1: Marco Te6rico GUESSS

Contexto Universitario

3 Actitudes
C e amiliar . o
ontexto Familia | Normas Subjetivas Intenciones de

Control el pleccion de Carrera en
Comportamental emprendedurismo

percibida

Motivos Personales

o

[L‘:wl( xto Socko Cultural

Fuente: Sieger, Fueglistaller y Zellweger (2014)

3. Metodologia
A fin de cumplir con los objetivos del trabajo, se analizaron los contextos universitarios
de la Universidad Provincial del Sudoeste (UPSO), Argentina, y la Universidad de
Castilla La Mancha (UCLM), Espafia, y, para evaluar el impacto de cada ecosistema, se
utilizé la encuesta disefiada dentro del proyecto GUESSS.

Se eligieron dichas universidades puesto que, ademas de que en ambos casos se llevo
a cabo el estudio GUESSS, el cual permite la comparacion entre diferentes paises y
universidades, se consider6 de interés evaluar cémo el ecosistema emprendedor
universitario en cada caso, puede influenciar de manera diferente en la intencién de

emprender de los estudiantes.

A continuacion se describen las variables analizadas dentro del contexto universitario
de cada universidad, el proyecto GUESSS, la muestra de estudiantes utilizada, las
variables de la encuesta GUESSS seleccionadas para este estudio, asi como las

herramientas estadisticas empleadas.
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3.1. Descripcion de las variables para evaluar el contexto universitario

Siguiendo el marco tedrico del trabajo, para cada universidad, se analizaron las
siguientes variables:
1 NuUmero de materias con contenido emprendedor
Condicion de cursado (obligatoria u optativa)
Existencia de jornadas de divulgacion
Investigacién sobre el tema
Numero de Facultades involucradas con el tema

Actividades de extensién vinculadas con la tematica emprendedora

=A =4 4 -4 -—a -

Existencia de incubadora/ aceleradora de empresas

A fin de reunir datos sobre cada uno de los items, se relevaron fuentes de informacién
secundaria disponible en la pagina web de cada Universidad, asi como de trabajos de
investigacion publicados. De igual modo, se confirmaron las respuestas con informantes

clave pertenecientes a cada institucion.
3.2. El proyecto GUESSS

EIGI obal University Entrepr e tamhiénicedcidoSpmor i t St uc
GUESSS, es un proyecto de investigacion internacional que analiza las actitudes e
intenciones emprendedoras de los estudiantes universitarios, haciendo posible la

comparacion internacional de los resultados.

La encuesta se realiza cada dos afios, mediante un cuestionario en linea, cuyo eje
principal son preguntas panel que se repiten en cada encuesta internacional y se

agregan, ademas, ciertas preguntas especificas de cada pais.

Los beneficios del relevamiento se observan desde varias vertientes. A los responsables
de los diferentes paises les permite conocer el espiritu emprendedor de sus estudiantes
y su intencion de ser empresarios, asi como los obstaculos y las dificultades percibidas,
de modo que se pueden derivar importantes recomendaciones para la toma de
decisiones y con ello orientar politicas y programas de promocién de valores
emprendedores. A las universidades, como estudio de panel, les posibilita conocer la
evolucion de los efectos de la educacién emprendedora recibida, a largo plazo y ayudar

a aplicar politicas de acuerdo con lo requerido.
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En el relevamiento del afio 2016 participaron mas de 50 universidades de todo el mundo
y mas de 120000 estudiantes. Esta es la primera participacion para la UPSO en el
estudio, mientras que la UCLM, ha participado en varios afos.

Tanto en Argentina, como en Espafa, los datos fueron recabados entre los meses de
abril y julio 2016.

3.3. Descripcion de la muestra

La muestra GUESSS para los casos seleccionados, estuvo compuesta por 407
estudiantes universitarios, 331 de la Universidad de Castilla la Mancha (UCLM) y 76 de
la Universidad Provincial del Sudoeste (UPSO). La composicién en cuanto al género de

la muestra en general, fue de 55% de mujeres y 45% de hombres.

La edad promedio de los participantes fue de 23 afios para la UCLM y de 28 para el

caso de la UPSO. La figura 2, por su parte, refleja que gran parte de los encuestados

en la UCLM (60%) se encuentraen lacategoriadeedad fAentre 20 y 24 afocs
que, en |l a UPSO, el 47% de | os participantes s

30 afoso.

Figura 2: Perfil de edad de la muestra UPSO - UCLM

>25529 >20=24 < 19 aflos

JUPSO WUCLM

Respecto al nivel de estudios, en ambas universidades, la mayor parte se encontraba
cursando estudios de Licenciatura o grado, el 88% en la UPSO y el 93% en la UCLM.
El resto, realizando estudios de Posgrado y/o Diplomaturas.

En relacién con el area de estudios, la encuesta GUESSS establece una clasificacion
predeterminada de disciplinas y segun la misma, la participacion de los encuestados por
area de estudios en los casos de la UPSO y la UCLM se encontr6 bastante distribuida,

siendo el area mas representada la de Leyes y Econdmicas, que incluye las carreras
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relacionadas con Negocios y Administracion de Empresa. Para la UCLM el porcentaje
era del 56% y para la UPSO del 43%.

3.4. Operacionalizacion de las variables

Para analizar las intenciones que manifiestan los estudiantes sobre lo que desean hacer
una vez que finalicen sus estudios, del cuestionario original GUESSS se seleccionaron
las siguientes preguntas: ¢qué es lo que quieren hacer directamente después de
finalizados sus estudios, y cudl es su plan de carrera a cinco afios? Las respuestas se
clasificaron en cuatro categorias dependiendo de la carrera profesional elegida:
Empleado, Emprendedor, Sucesor, considerando también aquellas respuestas de los
estudiantes que aun no lo tenian decidido.

Para medir la intencibn general de convertirse en emprendedor en el futuro, el
cuestionario original GUESSS emplea una serie de afirmaciones con una escala Likert
de 7 puntos, en la cual los estudiantes indican su nivel de acuerdo con una serie de

declaraciones:

Estoy dispuesto a hacer cualquier cosa para ser un emprendedor
Mi meta profesional es llegar a ser emprendedor

Haré todo lo posible para crear y dirigir mi propia empresa

Estoy decidido a crear una empresa en el futuro

He pensado muy seriamente en iniciar una empresa

=A =4 4 -4 -—a -2

Tengo la firme intencién de crear una empresa algun dia

Respecto a los factores directos que influyen en la intencién de emprender, siguiendo el
Marco Teodrico del GUESSS, se analizaron: la actitud emprendedora, la norma subjetiva
y el control de la conducta.

Para estudiar la actitud emprendedora de los estudiantes, el cuestionario incorpora siete
items en los cuales los encuestados valoran su grado de acuerdo o desacuerdo sobre

distintas afirmaciones relacionadas con la posibilidad de ser emprendedor, a saber:

Para mi ser emprendedor presenta mas ventajas que desventajas
Una carrera como emprendedor es atractiva para mi
Si tuviera la oportunidad y los recursos me convertiria en emprendedor

Ser emprendedor seria de gran satisfaccion para mi

=A =4 4 A -2

Entre las distintas opciones de carrera, elijo ser emprendedor
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Respecto a la norma subjetiva o norma social percibida, que hace referencia a la presion
social percibida por el individuo a la hora de optar o no por el emprendimiento (Ajzen,
2002), es medida por el cuestionario GUESSS, a partir de dos componentes: las
creencias de las personas significativas para el individuo acerca de como éste deberia
comportarse, y la motivacién del individuo para acomodarse a dichas creencias. Para
ello, se selecciond la pregunta que tiene que ver con cOmo creen que reaccionarian en
su entorno familiar y social si optaran por seguir una carrera como emprendedor,

val orando este hecho del 1 al 7, siendo 1 fAmuy

Por ultimo, para evaluar el control de la conducta percibido, se seleccionaron del
cuestionariolospuntos que valoran, con una escala de Lik

en desacuerdod y 7 Amuy de acuerdoo, l as sigui e

Normalmente soy capaz de proteger mis intereses personales
Cuando hago planes estoy casi seguro de hacerlos funcionar

Puedo determinar casi con seguridad lo que va a pasar en mi vida

En cuanto a los factores directos se analizaron: el entorno universitario, el clima

emprendedor, el entorno familiar y el entorno sociocultural

Para evaluar el entorno universitario, el cuestionario GUESSS contiene una pregunta
que indaga acerca de si uno de los motivos por el cual eligieron estudiar en determinada
universidad, fue su perfil y orientacion emprendedora. También incorpora preguntas
sobre la asistencia a cursos especificos y sobre su grado de acuerdo o desacuerdo (con
una escala Likert de 7 puntos) con una serie de afirmaciones relativas a la adquisicion
de habilidades emprendedoras a través del proceso de aprendizaje durante sus

estudi os. Las 2tems eval uaddoss awmnur sibdsu raaumitee t laa «

1 entendimiento de las acciones actitudes, valores y motivaciones de los
emprendedores

1 entendimiento de las acciones que una persona tienen que llevar
adelante para iniciar un negocio
habilidades practicas administrativas y de gestién para iniciar un negocio
habilidad para desarrollar redes

habilidad para identificar una oportunidad

En cuanto al clima emprendedor se seleccionaron del cuestionario original tres items en
los cuales los encuestados debian evaluar su grado de acuerdo o desacuerdo (1= muy

en desacuerdo; 7= muy de acuerdo) en relacién con la motivacién que reciben desde la
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universidad para involucrarse en actividades emprendedoras y la existencia de un

entorno universitario inspirador para el desarrollo de ideas para nuevos negocios.

Respecto al entorno familiar, se seleccionaron las preguntas referidas a la existencia de
padre 0 madre emprendedora. Y por Uultimo, sobre el entorno sociocultural, el
cuestionario incorpora preguntas referidas a las percepciones de los estudiantes sobre
los valores y habitos de la sociedad en la que viven, respecto a si podrian favorecer o
inhibir el espiritu emprendedor. Dentro del estudio, se plantean algunos temas
relacionados con el individualismo, la independencia, el apoyo a las cuestiones
emprendedoras y a la innovacion, asi como también el rango y las jerarquias sociales.
Para un total de 8 afirmaciones, se les pide a los encuestados que sefalen su grado de
acuerdo o desacuerdo, en una escala de 1 (muy en desacuerdo) a 7 (muy de acuerdo),

con respecto a cada una de ellas.

3.5. Herramientas estadisticas

Para el analisis de los datos de las encuestas, se utiliz6 en una primera instancia el
programa Excel, a fin de ordenar y clasificar la informacion y presentar un analisis
descriptivo de la informacién. Seguidamente se utilizé el programa SPSS version 15.0
para Windows para el andlisis y comparacioén de los resultados.

4, Resultados

A continuacion se presentan los resultados obtenidos. Para ello, en una primera medida
se realiza un andlisis de cada Universidad y luego se describen los resultados de la
encuentra GUESSS. En este ultimo caso, ademas de comparar los casos UCLM y
UPSO, se presentan los resultados obtenidos de la muestra internacional.

4.1. Andlisis de las Universidades

De acuerdo con la informacién recabada, se puede afirmar que la UPSO en patrticular,
desde sus inicios, desarrollé un programa educativo distinto, innovador y a medida del
interior del Sudoeste de la Provincia de Buenos Aires, Argentina, donde el
emprendedorismo, junto con el desarrollo local, conforma los ejes centrales del

programa.

Dicha Universidad, a través de sus distintas carreas, busca lograr los siguientes
objetivos: a) potenciar el dinamismo emprendedor entre los estudiantes (por medio de
la sensibilizacion y la motivacion), b) fortalecer las habilidades emprendedoras
necesarias para identificar y explotar oportunidades de negocios, c) proporcionar a los

estudiantes las herramientas y los conocimientos necesarios para crear una
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organizacion, y gestionar su funcionamiento y eventual crecimiento (Porras, E., Oliveras,
G., Vigier, H., Savoretti, A., Dichiara, R., & Bruno, M., 2009). Para ello, disefio
Tecnicaturas Emprendedoras de tres afios, en diferentes temas de interés local,

haciendo que los alumnos culminen su carrera orientados en una tematica especifica.

De acuerdo con Porras et al (2009), la mayoria de las carreras cuentan con tres materias

obligatorias directamente relacionadas

con

Aptitudes Empr ende dnosrnaissoi,- ni Tdae | Eexrp edrei eTnrcai a s

un ATrabajo Final de Carrerabo. La primera

de sensibilizar sobre las competencias emprendedoras de los participantes, la segunda,
el de transmitir experiencias y buenas practicas relacionadas con la decisién de
emprender, y también dar a conocer el procesos emprendedor, sus etapas, obstaculos,
posibles técnicas para superarlos y conocimiento en general sobre la tematica
emprendedora. Por su parte, la Gltima, es comparable con la confeccién de un plan de
negocios, en donde los alumnos analizan la viabilidad de un proyecto que debe tener

relacion con la tematica de su carrera.

Ademas de los estudiantes, en la UPSO los docentes también son motivados a
perfeccionarse en el tema, siendo un punto altamente valorado en los concursos para
renovacion de cargos. Se realizan jornadas de capacitacion y la modalidad horaria,

permite que muchos docentes trabajen y puedan transferir sus experiencias en el aula.

Por su parte, la Universidad de Castilla La Mancha, se encuentra situada en Espafa.
En particular, la cuestion emprendedora cobra protagonismo en seis de sus Facultades
en titulaciones del Grado en Administracion y Direccion de Empresas y asimilados,
ofreciendo a los estudiantes de este area de 4° y 5° afio (aunque también es abierta a

otras titulaciones), una asignatura opt

Jiménez (2014a, 2014b) establece que el propoésito de la asignatura es formar al
alumnado en el conocimiento del proceso de creacion de una empresa, desarrollando
una serie de competencias que abarcan desde ejercer el rol de una persona
emprendedora, hasta elaborar un plan de negocios, pasando por la capacidad para la
generacion de ideas innovadoras. Se busca que el alumnado conozca y experimente
sus capacidades emprendedoras, asi como las condiciones y el proceso para crear una

empresa, lo cual, se espera lo ayude con posterioridad si tiene dicho propésito.

Para cumplir con dicho objetivo la asignatura se estructura en cuatro partes. En la

primera parte se aborda el entorno empresarial para la creaciéon de empresas y el estado
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del parque empresarial en su dimensién dinamica. En la segunda parte se trata el perfil
socio-demografico y psicologico de la persona emprendedora y su motivacion para
emprender. En la tercera parte se analiza el proceso de generacién de ideas, se
emplean técnicas de creatividad, se generan ideas innovadoras y se evalla su validez
como idea de negocio. El proposito de este bloque es que el alumnado asuma el rol de
una persona emprendedora generando y/o buscando ideas, potencialmente de negocio,
poniendo en practica su capacidad creativa, posteriormente se analiza el potencial
innovador (econdmico) de las ideas. Por ultimo, en la cuarta parte se elabora un plan de
negocios. El propésito de este bloque es que el alumnado elabore un plan de empresa
viable (técnica, econdémica y socialmente), determine cuales son los recursos
necesarios para la puesta en marcha del negocio y fije la estrategia de lanzamiento de

la empresa.

Ademas de la asignatura, la UCLM ofrece en otros servicios (por ejemplo el Programa
UCLM-Emprende, del Vicerrectorado de Transferencia e Innovacion, actividades
divulgativas y formativas especializadas para crear empresa. Ademas se generan

espaci os de intercambio y difusi-n como AJornada:

ayudan a divulgar y dar conocimiento de la temética entre los participantes.

Como se ve, se podria decir que si bien ambas universidades trabajan sobre la tematica
emprendedora, una lo realiza a través de una materia optativa, sumado a diferentes
jornadas divulgativas, la otra, lo realiza de manera transversal y mediante tres materias

obligatorias.

A modo de resumen, se presentan en la tabla 1 las principales caracteristicas de ambas

universidades y su contexto emprendedor.
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