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Sin recetas
La internacionalizacién de multinacionales de software argentinas 2002-2014

Resumen

En las ultimas dos décadas asistimos a la consolidacion del fenomeno de las multinacionales de software
latinoamericanas. Se trata de otra expresion de las denominadas multinacionales desafiantes. Sin bien no son una
novedad, ya que se originaron en paises en vias de desarrollo pioneros como India, no esta claro si se trata de una
continuacion de la apertura de los mercados de exportacion de servicios offshore o si corresponden a la nueva
categoria de “unicornios” propia de la globalizacién de los mercados de tecnologia informatica, similar a las
empresas tecnoldgicas israelies o europeas. También estd presente la pregunta sobre su aporte a los procesos de
desarrollo sostenido. ;Se trata de locomotoras que pueden tirar del tren de la transformacion digital hacia una
economia de las plataformas o s6lo son epifenomeno de la globalizacion de enclaves tecnologicos enajenados del
territorio?

Este trabajo presenta el analisis de los fundamentos sociotécnicos de la internacionalizacion de dos
multinacionales de software argentinas entre 2002-2014, gA (Grupo ASSA) y Globant, en el contexto del proceso
de internacionalizacion de la industria IT de la Argentina. Nuestro objetivo es reflexionar acerca de las
caracteristicas de las multinacionales de software argentinas como expresion del desarrollo informacional
periférico. Nos interesa explicar la forma en que adquirieron sus capacidades para la internacionalizaciéon y
verificar si existieron activos tecnoldgicos intangibles que explican su competitividad. Se trata de desentrafiar los
fundamentos sociotécnicos de la internacionalizacion de los servicios basados en el conocimiento que intenta
entender la continuidad con el entorno de la dinamica macro de los procesos de cambio tecnologico.

Introduccién

Dentro de la poblacion de las “nuevas multinacionales”, empresas multinacionales (EMNs) nacidas en economias
emergentes que se internacionalizaron en las ultimas dos décadas, las empresas de tecnologia informatica son a la
vez objeto de la atencidn de los teoricos del desarrollo y casos de dificil clasificacion.

El sector de servicios tecnoldgicos es uno de los mas dinamicos en términos de velocidad de crecimiento. De
manera que cuando un pais logra una masa critica de empresas en actividades exportadoras de servicios basados
en el conocimiento entra en el mapa tecnolégico mundial. Como ha sucedido en los casos de la India, Irlanda, o
Israel. Conforman casos ideales para identificar procesos de traccion tecnoldgica que los neoschumpeterianos
denominan oportunidades de “salto de rana”. Sin embargo su identificacion esté lejos de ser transparente.

Debido a la constante mutacion de sus actividades resulta dificil encontrar patrones que puedan ser analizados y
emulados. Ninguna de las tres “I” (India, Irlanda, o Israel) ha servido a otros paises en desarrollo de modelo para
aprovechar el “leap-frogging”. Antes bien, cada nuevo pais , en particular del este de europa, fue desarrollando su
propio perfil a medida que encontré su lugar como proveedor de servicios informaticos en un escenario en
constante mutacion.

A principios de los afios noventa la industria de software y servicios informaticos solia estar dividida en tres
sectores principales bien diferenciados: software de mercado masivo, software empresarial y servicios
informaticos. Los tres sectores eran distintos, porque las computadoras personales, los mainframes corporativos y
las redes informaticas en linea funcionaban en relativo aislamiento. La llegada de Internet mezcl6 los sectores. El
software de PC (masivo) entr6 en el mercado empresarial y los proveedores de productos de software (masivo y
empresarial) se convirtieron en empresas de servicios informaticos a la vez que las plataformas de internet se
convirtieron en proveedores de servicios. El sector sufri6é una disminucion de los productores de software “puros”
en beneficio del crecimiento diversificado de proveedores de servicios de consultoria, de desarrollo y "software
como servicio" (Campbell-Kelly y Garcia-Swartz; 2007:735).

En este contexto de cambio tecnologico fueron tres los paises latinoamericanos, Costa Rica, Uruguay y Argentina
que se destacaron por haber encontrado una insercion internacional de sus empresas de software. A lo largo de
tres décadas dichas empresas han encontrado y aprovechado diversas oportunidades en los mercados externos que
en algunos casos ha permitido alcanzar la categoria de multinacional. En particular el caso argentino presenta
varias empresas multinacionales de servicios informaticos (Lopez et al; 2008).

En este trabajo analizaremos la trayectoria de dos multinacionales de software, gA o Grupo ASSA, y Globant. La
primera, gA , una empresa de consultoria y outsourcing de servicios informaticos que brinda servicios en 40
paises de cuatro continentes -América, Europa, Asia y Oceania- desde centros de delivery ubicados en
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Latinoamérica: Buenos Aires, Brasil, Chile, México y EEUU, en las que trabajan mas de 1400 profesionales. La
empresa es socio estratégico de proveedores de plataformas como Oracle, SAP, Infosys, Business Objects o IDS
Scheer. Abarca tanto servicios de desarrollo e integracion de software como servicios de gestion del cambio. Sus
clientes son principalmente compaiiias globales de las industrias de manufactura, de consumo masivo, de cuidado
de la salud y de retail. Desde 2008 figura en el listado de las 100 empresas de Tecnologia Informatica (IT) de la
revista “Global Services”, en el cuarto lugar entre las de América Latina.

Globant, por su parte, es exportadora de servicios de desarrollo de software y uno de los unicornios'
latinoamericanos. Su mercado principal son las empresas tecnologicas del Silicon Valley. Entre sus clientes se
encuentran Linkedin, Google, EMC, Verisign, Sabre y Travelocity; de industrias creativas (medios) como J.
Walter Thompson, Disney, Dreamworks, Electronic Arts; y de consumo masivo como Gap y Coca-Cola. Llegé a
facturar § 322.9 millones de dolares en 2016 y a emplear a 5.855 personas en 2017. Dispone de 29 centros de
desarrollo localizados en 19 ciudades de Argentina, Uruguay, Colombia, Brasil, México, Peru y los Estados
Unidos; y cuenta con cuatro centros de atencion a clientes en Estados Unidos, Reino Unido, Colombia, Uruguay
y Argentina. Medios como The New York Times, Fast Company y The Economist la eligieron como caso de
innovacion en paises emergentes, y fue seleccionada como caso de negocios en Harvard y MIT.

La internacionalizacion como doble descubrimiento

Entre las preguntas que nos hacemos sobre el proceso de internacionalizacidon de las empresas de software
latinoamericanas la principal versa sobre como se explica la existencia de “multinacionales emergentes” o “late
comers” o multinacionales tecnologicas que provienen del mundo en desarrollo que no basan sus ventajas en el
costo del trabajo, como en el conocido caso Indio. En particular cuando se supone que la industria del software es
terreno competitivo duro que requiere activos tecnoldgicos previos.

Cuales son las razones de su expansion asi como sobre los rasgos caracteristicos que las llevan a diferenciarse,
tanto de las empresas multinacionales “clasicas”, es decir de aquellas provenientes de los paises desarrollados,
como del resto de la pequefias y medianas empresas de tecnologia nacionales que no han podido dar el “salto de
rana” que prometia la teoria neoschumpeteriana. Estas preguntas son relevantes sobre todo porque para la teoria
de la empresa multinacional el entorno institucional y tecnoldgico fue un supuesto que explico la competitividad
internacional.

El paradigma ecléctico de John Dunning, denominado también OLI (Ownership, Localization & Internalization
Advantages), intenta una explicacion para casos clasicos de paises desarrollados, en donde las empresas
multinacionales cuentan con ventajas de propiedad (ownership) sobre activos tecnoldgicos, simbdlicos (marcas) o
productivos (escala); eligen ventajas de localizacion (localization) para acceder a materias primas, bajos salarios,
o impuestos especiales; y obtienen ventajas al establecer filiales (market internalization), que no obtendrian en el
caso de exportar sin producir in loco (Dunning y Lundan, 2008).

Para determinar el peso de estas ventajas conviene revisar las alternativas que sufti6 el proceso de
internacionalizacion en cada una de estas empresas: jhasta donde avanzo la internacionalizacion?, ;por qué
algunas empresas tienen techo y otras, pocas, no?, ;qué caracteristicas comparten las empresas que se
internacionalizaron que llegaron a multinacionales?, ;qué las diferencia del resto?, ;qué tipo de capacidades han
desarrollado para lograr competitividad global?, ;en qué contexto doméstico y externo lograron la insercion
internacional?, ;cudl es el rol de las politicas publicas y/o de las instituciones educativas en el desarrollo de
dichas capacidades?

La Escuela de Uppsala, a partir de la contribucion fundacional de Jan Johanson y Jan-Erik Vahlne (1977), aporta
un modelo del proceso de internacionalizacion como desarrollo de conocimiento (aprendizaje) sobre los
mercados externos (knowledge development) y la creciente participacion en dichos mercados. El elemento
determinante en la capacidad de internacionalizacién de las firmas es el conocimiento tacito adquirido a través de
la experiencia, también conocido como conocimiento experiencial, un tipo de conocimiento que no puede ser
adquirido mediante la planificacion de inversiones publicas en 1&D pero si se apoya en ¢l, ya que las empresas
que se internacionalizan con éxito y se convierte en multinacionales explotan activos tecnoldgicos desarrollados
en los mercados domésticos. Aqui el conocimiento tacito que se va obteniendo sirve de llave para descubrir el
valor de los activos tecnologicos.

' Los "unicornios" son firmas basadas en un uso intensivo de la tecnologia, que en un periodo relativamente corto (siete afios en promedio) alcanzan una
cotizacion superior a los 1000 millones de dolares (US$ 1 billion) en los mercados de inversion privada, es decir, que no cotizan en bolsa. Se suele
considerar a la inversora Ann Lee como la creadora del término, situando su origen en un articulo de TechCrunch de noviembre de 2013. En la actualidad se
cuentan diez unicornios latinoamericanos, de los cuales 4 son argentinos, 2 brasileros, 2 mexicanos, 1 colombiano y 1 chileno.
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Para Johanson and Vahlne el proceso de internacionalizacion es evolutivo, producto de una serie de decisiones
incrementales, insumo y a la vez producto de la adquisicién de mayores niveles de conocimiento, que escalan
sucesivamente desde la simple exportacion a un determinado pais a través de un agente, al establecimiento de una
filial comercial, y, eventualmente, la produccion en el pais anfitrion. Este proceso avanza en la medida que los
activos a explotar demuestren su valor en los paises de destino.

La eleccidn de los paises de destino depende tanto de la naturaleza de los activos a valorar como del grado de
competitividad observado en el mercado de destino. A diferencia de Dunning Johanson y Vahlne utilizaron como
evidencia empirica la trayectoria de internacionalizacion de empresas suecas a paises desarrollados de europa y
norteamérica. De manera que se ocuparon de estudiar situaciones de asimetria de propiedad y de lo que ellos
denominaron distancia psiquica entre los paises de origen y destino, definiendola como “la suma de factores que
impiden el flujo de informacién desde y hacia el Mercado” (Johanson and Vahlne, 1977:24).

En tanto Dunning analiza dichas experiencias desde la perspectiva de la teoria econdmica, la Escuela de Uppsala
desarrolla desde el campo de los estudios organizacionales una teoria del proceso de aprendizaje de las firmas a
partir de la teoria conductista de la firma de Cyert y March y, mas tarde, de la teoria de redes sociales de
aprendizaje de Granovetter (1985) y Powell (1990). Johanson y Vahlne publicaron en 2009 un trabajo en el que
examinan su modelo a la luz de los cambios en el entorno de negocios y las nuevas teorias de la sociologia
econdmica, enfatizando el rol de las redes en los procesos de internacionalizacion, en la medida en que la
insercion en redes favorece los procesos de aprendizaje y facilita la inversion en mercados externos. (Johanson y
Vahlne, 2009:1416).”

Una vision alternativa, desarrollada, a partir del estudio de casos de la segunda globalizacion de Asia Pacifico,
John Matthews ha propuesto el concepto de “challenger multinational enterprise”, multinacionales retadores, para
designar a un nuevo tipo (especie) de empresa transnacional, caracterizada por internacionalizarse para obtener
recursos (Mathews, 2006:9). Al contrario de la teoria “universal” de Dunning, la del caso de la asimetria entre
paises desarrollados de la Escuela de Uppsala, que lo hacen para explicar como se ponen en valor los recursos
obtenidos en el mercado doméstico. Mauro Guillén y Esteban Garcia Canal sefialan, en la misma linea de
Matthews, una serie de caracteristicas especificas de las que denominan “nuevas multinacionales”. Sin embargo,
también enfatizan que cuentan con ventajas de propiedad especificas, entre ellas la capacidad de adaptacion a las
condiciones de paises poco desarrollados, las marcas étnicas, la capacidad para ejecutar proyectos con tecnologia
ajena, movilizar activos tecnoldgicos intangibles domésticos y la habilidad para vincularse con el poder politico
(Guillén y Garcia Canal, 2009).

Si consideramos la hipétesis de que las ventajas de las multinacionales de software latinoamericanas no estan
capturadas solo por el costo del trabajo, nos preguntamos si dichas ventajas de propiedad especificas no se
extienden también a activos tecnologicos intangibles, a la gestion del capital intelectual acumulado en el mercado
doméstico y al relacionamiento con instituciones de educacion superior y ciencia y tecnologia. Dado que la
industria del software es el nucleo del modo de desarrollo informacional, la denominada economia del
conocimiento, estas nuevas multinacionales pudieron haber aprovechado ventanas de oportunidad de la transicion
entre el modo de desarrollo industrial y el informacional. Para identificar estas ventajas de propiedad de activos
tecnoldgicos intangibles es necesario analizar cudles fueron los elementos de la oferta de servicios informaticos
presentes en los sistemas sociotécnicos (SST) que dominaron las multinacionales “emergentes” (Castells y
Himanen 2014).

La transicion entre sistemas sociotécnicos (SST) permite superar las interpretaciones simples del cambio
tecnologico. Al poner de relieve como los actores sociales interactiian con el entorno sociotécnico entre los
niveles micro (nicho), meso (comunitario) y macro (global), contexto socio-técnico amplio, en los que los nuevos
sistemas logran alcanzar su estabilidad, se puede apreciar la complejidad técnica a escala global que las
multinacionales SSI operaron para aprovechar activos tecnologicos intangibles domésticos.

Los SST ensamblan componentes humanos y tecnoldgicos, tales como software, organizaciones, conocimientos,
artefactos legislativos, significados simbolicos y culturales como marcas o nacionalidades. Todos los elementos
funcionan como componentes de un sistema que contribuyen a la meta comun. Si algun componente es retirado
del sistema o si cambian sus caracteristicas, el sistema serd afectado. La construccion y/o rearticulacion de los
SST esta en manos de los actores sociales y las organizaciones, algunos de los cuales asumen roles principales ya

2 “El desarrollo de conocimiento en redes interorganizacionales es diferente del tipo de conocimiento que asumimos en

nuestro modelo original. En las redes empresariales, el desarrollo del conocimiento no es solo una cuestion de aprender el
conocimiento existente de otros actores. La interaccion entre el conocimiento del usuario del comprador y el conocimiento
del productor del vendedor también puede dar como resultado nuevo conocimiento” La traduccion es propia.
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que son los que desplazan la frontera de la transicion entre SSTs. El andlisis de la actuacion de estos actores es
clave para decodificar la insercion global de multinacionales SSI emergentes que no solo tienen que saber
internacionalizarse sino también movilizar los activos tecnoldgicos domésticos, el doble descubrimiento de la
valorizacidn de los activos tecnologicos intangibles mediante el aprendizaje del proceso de internacionalizacion
de los servicios basados en el conocimiento (Hughes 1987; Geels 2005).

Internacionalizacion SSI argentina

En 2016 las ventas totales del sector de Software y Servicios Informaticos (SSI) en Argentina alcanzaron 50.589
millones de pesos, de los cuales el 40% provenia de exterior (20.211 millones de pesos). Este notable desempefio
exportador fue el producto de la evolucion que registrd el sector luego de la crisis de la convertibilidad desde el
afio 2002. Entre 2003 y 2015 la tasa de crecimiento de las exportaciones de servicios informaticos fue de 792%,
pasando de 165 a 1.477 millones de ddlares (CESSI 2017, Lopez 2017).

La salida de la convertibilidad modifico la cultura exportadora del colectivo de empresas de software. Las
exportaciones —que realizaban un pequefio conjunto de firmas- fueron marginales dentro de su facturacion total,
US$S 35 millones, menos del 2% de las ventas totales del afio 2000. En tanto en las décadas anteriores su actividad
principal fue la satisfaccion de las necesidades del mercado interno debido a la sobrevaluacion del costo de
trabajo, factor principal de competitividad externa, y la fuerte demanda por el crecimiento del PBl y la
modernizacion del estado y los servicios publicos, luego de la crisis del 2001, las exportaciones representaron una
salida a la encrucijada.

Animados por la demostracion de la experiencia pionera del tandem InterSoft/Fuego Technologies fundadas por
Emilio Lopez-Gabeiras y Felix Racca, las pymes de software argentinas, confiaron en una estrategia exportadora
basada en soélidos productos innovadores. En 1984 InterSoft habia desarrollado, Ideafix, uno de los primeros
ERPs latinoamericanos basado Linux, para la época tecnologia de vanguardia. En 1998, el spin-off de InterSot, se
cred Fuego en EEUU (CESSI 2014:108).

Las exportaciones aumentaron a u$s 70 millones en 2002, llegando a 165 millones en 2003 segun las
estimaciones de la camara del sector. El comienzo del aprendizaje exportador, en su mayoria en manos de pymes,
estuvo atado a la ventaja de hablar el mismo idioma y/o encontrarse en culturas similares. El mercado
latinoamericano era un mercado al alcance de la industria argentina de software dispuesto a consumir productos
“cercanos”. El otro impulsor de las exportaciones fue la radicacion o relocalizacion de centros de servicios
informaticos globales de empresas multinacionales por primera vez en el pais. Se destacaron los casos de Intel
(2006) y Motorola (2001) que tempranamente localizaron centros de desarrollo de software en Cdérdoba capital,
debido también a la iniciativa de las politicas promocion de nuevas actividades econémicas de dicha provincia.
En el periodo inicial del despegue exportador la industria, el gobierno y la academia iniciaron un debate sobre
cual debia ser la mejor estrategia exportadora. Si convenia seguir apostando por una estrategia de producto de
software, o bien, ingresar en la liga de paises en vias de desarrollo que estaban explotando un nuevo segmento de
exportacion de servicios que se habia abierto debido al impacto de internet en la industria del software.

La tradicion emprendedora con ambicion de liderazgo tecnologico bregaba por seguir apostando al disefio de
productos de clase mundial en la zaga de Fuego Technologies, asi surgieron Tango, Calipso, Bejerman, Buenos
Aires Software, CWA/Softland, Finnegans y NeuralSoft y Core Securtiy Technologies entre otras. Si bien esta
posicion no era sostenida por una poblacion homogénea si gozaba de un consenso amplio (Artopoulos 2011,
2016; Pérez Puletti 2014:53).

El interés y la instalacion de centros de servicios de desarrollo y de asistencia técnica (call centers) de empresas
multinacionales indicaban que una combinacion de factores de diferenciacion como recursos humanos formados
con los mas altos ratio de domino del inglés como segundo idioma en hispanoamérica, la infraestructura de
comunicaciones y los costos del trabajo tenia el potencial de posicionar al pais como proveedor en el mercado de
“offshore outsourcing”. A esto se sumaba la ventaja de no tener diferencias horarias con la costa este de los
Estados Unidos y muy poca diferencia con la costa oeste.

Offshore outsourcing es un término del idioma inglés que se podria traducir “tercerizacion fuera del pais” y
designa la actividad empresarial de cumplir con ciertas funciones mediante la contratacion de proveedores en el
exterior. En el caso de la industria informatica, el término aplica al ahorro de gastos mediante la externalizacion
del desarrollo, mantenimiento u operacion de software, empleando a bajo costo programadores de paises
extranjeros con menor renta.

Desde que fue posible técnicamente gracias a internet, las corporaciones multinacionales de EEUU y Europa han
tercerizado operaciones domésticas de servicios informaticos contratado grandes empresas de servicios
informaticos primero hindtes y luego se incorporaron otras geografias: China, Europa del Este y recientemente
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Latinoamérica. La India, con centro en la ciudad surefia de Bangalore, se constituyd en el pais lider en esta
industria a principios de 1990s alcanzando el 78% de exportaciones sobre ventas en 2003. Fue el pionero en este
campo dado que disponia de una fuerza de trabajo formada que dominaba el idioma inglés. Inicialmente se
posicioné proveyendo servicios basicos de bajo costo como procesos administrativos, servicio técnico telefonico
y procesamiento de transacciones (Gereffi et al., 2009).

En el periodo 2002-2011 hubo una fuerte reconversion del sector SSI en Argentina. Las empresas que habian
crecido durante la década anterior gracias a las inversiones en tecnologia informatica que demandaron las
privatizaciones, la evolucion en los sistemas de comunicacion y el ingreso de multinacionales en el mercado
doméstico, tuvieron que reorientar sus esfuerzos a la internacionalizacion de sus operaciones. Ese fue el caso
entre otras, de Grupo ASSA. Por otro lado hubo una ventana de oportunidad para la creacion de empresas como
Globant o Hexacta fundadas desde el inicio con el objetivo de exportar.

Los concurrentes latinoamericanos para este mercado a fines de 2002 eran Softtek (México), Sonda (Chile),
Avantica (Costa Rica). Las empresas Latinoamericanas ensayaron diversas estrategias de desarrollo de un
segmento de nicho para diferenciarse de la competencia asiatica, entre ellas el Nearshore. El nearshore,
combinacion de offshore, brindar servicios desde otros paises, y onshore, brindar servicios en el mismo pais. Si
bien se trata de un concepto que introdujo Softtek, pionera empresa mexicana, rapidamente fue adoptado por la
mayoria de las empresas latinoamericanas con intencion de penetrar el mercado norteamericano. Se trata de una
ventaja objetiva respecto de los servicios offshore tradicionales, dado que minimiza los efectos negativos
provocados por la distancia que tienen los clientes del lugar donde se estd proveyendo el servicio.

Argentina entro tarde en este sector dado que en la década del 90 la politica economica de la Convertibilidad
mantuvo alto el costo del trabajo, componente principal de los costos del sector. En consecuencia se hizo inviable
cualquier proyecto de servicios offshore hasta la fuerte devaluacion del peso de 2002. Si bien el modelo de
negocios indio de competencia por precio fue una inspiracion para iniciar las operaciones de nearshore
argentinas, no constituia una ventaja que se podia sostener en el tiempo. En la India trabajaban 2 millones de
personas en esta industria y egresaban mas de 300.000 ingenieros e informaticos por afio en 2005. Las empresas
lideres alcanzaban los 50.000 empleados y la mas grande, TCS, llegaba a los 150.000.

Bajo este debate se desarroll6 un marco legal favorablemente animado por la presion ejercida por el ejemplo de la
vecina industria IT de Uruguay, que tempranamente se internacionalizo y logré que el Estado uruguayo aprobara
medidas promotoras de la industria, lo cual desembocé en la exigencia al Estado argentino de equiparar las
tendencias. Es destacable la sancion en 2004 de la Ley 25.856 de Declaracion como Industria a la Produccion de
Software, y de la Ley 25.922 de Promocion de la Industria del Software, que generd ventajas de orden impositivo
para la empresas que certificaran calidad, invirtieran en I&D y exportaran. De esta forma si bien existian un
consenso en favor de privilegiar la exportacion de productos se mantuvo tanto en las reglamentaciones como en
las estrategias de internacionalizacion la flexibilidad entre productos y servicios. Es acuerdo tacito lo reflejo el
trabajo de andlisis estratégico de Ceria y Palotti (2010).

De acuerdo al estudio de Lopez y Ramos (2013) en América Latina la naciones que destacan en las exportaciones
de software y servicios informaticos son Costa Rica, Argentina y Uruguay. Segun los autores entre los paises
latinoamericanos estos tres paises tienen ventajas en estos nuevos sectores exportadores de servicios, aunque, por
distintos factores (fundamentalmente tamafio), no alcancen aun a ocupar lugares de privilegio en los rankings por
montos exportados (Lopez y Ramos 2013:17).

La curva ascendente del crecimiento exponencial de las exportaciones SSI alcanzo6 su techo en 2011, afio en el
cual se registraron 1.749 millones de dolares. Desde entonces sufrieron una merma fluctuando en una banda entre
1.360 y 1.494. La principal razon de esta merma fue el retiro de empresas multinacionales de las exportaciones de
menor valor agregado debido al aumento del costo de trabajo producto de la aceleracion de los procesos
inflacionarios.

La evolucion de las exportaciones SSI se puede observar en el cambio del destino de dichas exportaciones. Hacia
el inicio del proceso, en 2004, el destino principal de las exportaciones era América Latina, 70% contra un 30% a
los Estados Unidos y Canadé y la Unidon Europea. En 2016 el 60% de las exportaciones son extra-region
latinoamérica, de las cuales el 48,3% pertenece a EEUU (CESSI 2017).

Globant

Globant es la empresa argentina exportadora de servicios de desarrollo de software cuyo mercado principal es
EEUU, en particular del cluster del Silicon Valley. Fundada en 2003 por cuatro emprendedores con experiencia
en empresas multinacionales un capital de 5.000 délares. En 2017 factur6 $ 413,4 millones de ddlares y empleo a
5.855 personas. Dispone de 29 centros de desarrollo localizados en 20 ciudades de Argentina, Uruguay,
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Colombia, Brasil, México, Peru, India y los Estados Unidos, y cuenta con cuatro centros de atencion a clientes en
Estados Unidos y centros de Direccion en Reino Unido, Colombia, Uruguay y Argentina.

Podemos distinguir tres etapas en el proceso de internacionalizacion de Globant: Entre 2003 y 2006 los
fundadores realizaron su introduccion en los mercados externos. Siendo este un periodo de incubacion se inicié el
sondeo internacional mientras se brindaban servicios a clientes domésticos.

En 2004 son contratados por LastMinute.com, portal europeo de compra de pasajes aéreos de bajo costo, su
primer gran cliente internacional, por lo cual el equipo emprendedor inicia el proceso de internacionalizacion
posicionandose en los servicios de desarrollo y administracion de infraestructura para webs de alto trafico sobre
tecnologias open source. Decision que fue transitoria.

La segunda etapa se caracteriza por el fin de la web 2.0 en su transicion a la economia de las plataformas. En
2006 cuando obtienen su primer contrato con Google ingresan en la expansion (2006-2010) impulsada por la
inversion de capitales angeles y la estabilizacion del modelo de negocios basado en la provision de servicios de
desarrollo para la construccion de plataformas.

La tercera etapa comienza en 2010 con la expansion de sus centros de desarrollo fuera de la Argentina y la
compra de Nextive, la primera adquisicion de una compaiiia internacional. De esta forma adquieren rasgos de
corporacion multinacional de servicios de desarrollo de productos de software. Esta etapa se prolonga hasta la
actualidad con dos hitos: la oferta publica inicial de acciones en la bolsa de valores de Nueva York (NYSE) el 1°
de julio de 2014 y el 14 de mayo de 2015, la adquisicion de compaiiia india Clarice Technologies por 20,9
millones de ddlares.

Escalera al valle

El primer nicho fue encontrado en el subsector emergente de portales web en el sector de viajes y turismo. Con
clientes como Lastminute.com, Travelocity o Sabre, Globant se especializo en el nicho en crecimiento de los
servicioss informaticos de desarrollo de aplicaciones para sitios web de alto transito basados en tecnologias Open
Source y otras tecnologias. Este subsector estaba dispuesto a invertir en servicios de valor agregado.
Encontraron que podrian también servir a multinacionales que querian tener una presencia fuerte de sus camparias
de marketing en la web como Nike, J. Walter Thompson, Gap, Disney, y Coca-Cola.

Se trataba de un nicho en crecimiento en el cual las soluciones eran una combinacion de productos de software
standard con desarrollos ad-hoc. Los servicios informaticos de desarrollo de aplicaciones para sitios web de alto
transito basados en tecnologias Open Source y otras tecnologias antes que comoditizarse se convirtieron en un
segmento boutique.

En realidad este nicho que parecia zozobrar luego de la caida de la burbuja .com en 2000 se convirtio en la
tendencia principal de la industria del software hacia fines de la primera década del nuevo milenio. La industria
de los servicios informaticos y de software durante el siglo XX se dividio6 en tres sectores principales: los
proveedores de software para el mercado masivo, vendedores de software empresarial y los servicios
informaticos. La masificacion del uso de Internet y la aparicion de la internet movil quebro el relativo aislamiento
que existia entre computadoras personales, computadoras centrales corporativas y redes de computadoras en
linea. La disrupcién conocida como computacion en la nube y, en forma mas amplia como la tercer plataforma,
afecto el software como producto empaquetado y vendido bajo licencia y beneficio a la provision de servicios de
desarrollo en la nube, los servicios web, la computacion maévil, las redes sociales, los videojuegos como servicio
y los grandes datos. Se reconfigurd el nicleo del paradigma tecnoecondémico en la primera década del nuevo
milenio (Campbell-Kellya y Garcia-Swartz 2007:739).

Esta reconfiguracion expandio el segmento de servicios de desarrollo de software innovador a mayor velocidad
que los servicios de implementacion e integracion de software empresarial para grandes proyectos a bajo precio,
también conocido como de integracion de sistemas. En tanto en el primero los proyectos eran soluciones abiertas
en el que la interaccion cliente-proveedor es fundamental para encontrar la solucion adecuada, en el otro el
software era responsabilidad de una compaiiia contratante por lo tanto al principio del proyecto ya se sabia cual

3 El Open Source es un tipo de software desarrollado por comunidades de programadores y empresas que se ponen de acuerdo en dejar disponible al publico
el codigo fuente para que los participantes de la comunidad lo modifiquen a voluntad. Esta practica se basa en la creencia que la propiedad sobre el producto
de software debe ser colectiva, siendo una comunidad de desarrolladores la que mantiene el software. Esta forma de produccion de software basa su
superioridad sobre la forma tradicional en las soluciones que aportan los casi infinitos participantes de las comunidades. El resultado de la intensa
interaccion entre los participantes de la comunidad son aplicaciones robustas que soportan los enormes traficos de datos de Internet. Este tipo de software se
hizo fuerte en categorias de software como los servidores Web. Este modelo también se utilizé en la produccion y publicacion de otros bienes culturales y
obras artisticas. Se puede considerar al Open source una filosofia que busca asegurar la libertad del individuo en un mundo tecnolégico complejo y liberarlo
del control corporativo o estatal. También se trata de un modelo de produccién de conocimiento (o bienes culturales) que basa su ventaja en la organizacion
de la distribucion capilar del esfuerzo colectivo articulando trabajo asalariado y trabajo autonomo voluntario. (Tuomi 2001)
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iba a ser el resultado final y la programacion se realizaba en un ambiente estructurado y ordenado y los
programadores se dedicaban a tareas estandarizadas.

Globant se vio favorecida también por la evolucion de Buenos Aires como destino de las inversiones de
outsourcing. En 2010 Argentina pudo situarse en buenas posiciones entre los destinos emergentes de
subcontratacion llegando al 22% de internacionalizacion de su industria, superando asi a México, Brasil y Chile y
quedando atras de Uruguay y Costa Rica. En tanto Buenos Aires se convirtié en 2010 en la ciudad preferida para
outsourcing en Latinoamérica, el ranking “Top 50 Emerging Global Outsourcing Cities” ubicaba a Buenos Aires
en el puesto nimero 3 en 2010 detras de Cracovia (Polonia) y Beijing (China), lugar al que ascendi6 desde el
puesto 6 en 2009, 9 en 2008 y 14 en 2007. Ademas de Globant se encuentran listadas las empresas Hexacta,
Grupo ASSA o Amtec que fue vendida a Neoris. (GlobalServices, 2010; Vashistha & Khan, 2009).

Globant, sin embargo, utilizé un argumento nearshore distinto, en el cual desplegaba un 20% del personal en las
oficinas del cliente. La presencia fisica en las oficinas del cliente se descubri6 fundamental porque:

“los Argentinos compartimos con Norteamericanos y Europeos una cultura occidental de raiz comiin con sus
guifos urbanos y complicidades. Por ejemplo el fatbol con los ingleses o el basquet con los norteamericanos.
Entonces reducimos al minimo los problemas de comunicacion y lo vendemos como diferenciales: comunicacion
real-time, proximidad geografica, equipos integrados y bajo riesgo de malos entendidos” (Dhar & Bindu, 2001).
Se trato de una ventaja basada en la afinidad cultural que explota el Nearshore y competencias muy arraigadas
propias de la idiosincracia argentina:

“Cuando algo anda mal un gerente de proyecto se pregunta jcomo lo resolvemos? Llama a otra gente, trabajan en
equipo y todos saben que deben responder como un hormiguero. Un gerente de proyecto nuestro esta
acostumbrado a la incertidumbre, a la mayor flexibilidad que te puede exponer vivir en la crisis. Por eso cuando
tiene un problema se pregunta en singular ;cémo lo arreglo? Nos acostumbramos a responder solos con
autonomia. Es como en el futbol, nunca nos quedamos parados aunque no sepamos bien qué hacer. Vamos para ,
adelante, buscamos el hueco. Esa capacidad es clave en el negocio del servicio para desarrollo de aplicaciones.”
El modelo de negocios demando de la empresa el despliegue de politicas deliberadas para manejar los viajes de
los empleados. Generaron un area responsable para los viajes de ejecutivos, similar a que suele existir en las
filiales de multinacionales. Esta area que se denominé Human Care y resolvia tareas tales como la emision de
pasajes, la contratacion del alojamiento, la gestion de las visas, entre otros. Se traté de un punto sensible para el
aprendizaje de capacidades de la organizacion. Con su primer cliente internacional importante, Lastminute.com,
la empresa consiguio que el Ministerio de Relaciones Exteriores britanico, el Foreing Office, autorizara a Globant
a extender visas de trabajo a sus empleados desde sus oficinas. Algo similar sucedié en EEUU luego. En 2011 el
area daba soporte a mas de 500 empleados que continuamente estaban en el exterior del pais.

Este “closeshore”, es decir un nearshore intimo, se tradujo en la capacidad de brindar servicios que se confunden
con las actividades de I1&D de los clientes. En 2006 cuando Google se estaba preparando para lanzar su
plataforma de e-commerce, Google Checkout, necesitaba acortar lo tiempos de testeo para buscar bugs y
vulnerabilidades. Pero en este caso, Google lo tenia que hacer mediante un proveedor que garantizara un testeo
robusto mediante el ataque al complejo sistema de pagos, simulando los destrozos que podrian ocurrir en el
mundo real. Para esta tarea Google contratd a Globant. En pocos meses los ingenieros de Globant volvieron con
resultados inesperados. Habian montado un ataque (usando PHP, un lenguaje de programacion que no usaba
Google pero popular entre los desarrolladores de aplicaciones web) para inyectar informacion falsa, y de esa
forma robar dinero del sistema. Impresionados con la elegancia de la solucion, en los afios siguientes Google
contratd a la empresa para desarrollar el navegador de Google Chrome y el sistema operativo para dispositivos
moviles Android. El Gerente de Relaciones con Desarrolladores de Google Patrick Chanezon, designé a Globant
como “favorite outsourcing partner” (Stier, 2011).

La experiencia con Google permitié escalar a la industria de proveedores de contenido del estilo de YouTube o
las redes sociales Linkedin, Friendster, Orkut de Google. Por recomendacion de Google, Linkedin contrato a
Globant en 2007, cuando necesitdé apoyo para el lanzamiento de OpenSocial, una plataforma de programacion
que aloja aplicaciones sociales para multiples paginas web. Los ingenieros de Globant situados en las oficinas
centrales de LinkedIn en Mountain View, California, disefiaron y construyeron el “Outlook Social Connector”,
que permite que los contactos de LinkedIn puedan ser importados al Microsoft Outlook. Luego continuaron con
mejoras en las barras y herramientas de los navegadores de internet y la aplicacion Linkedin en Android. Globant
fue el tnico proveedor de servicios de desarrollo que escribia cddigo fuente, de acuerdo a Brandon Duncan,
platform engineering director de LinkedIn (Stier, 2011).

* Entrevista a Migoya.
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El ingreso al mercado de servicios de desarrollo para empresas del Silicon Valley de la mano de Google convirtio
a Globant en una empresa de servicios de desarrollo de productos de software innovadores. Se posicion6 en la
vanguardia del segmento de servicios de desarrollo para la tercer plataforma. En vez de basarse en las habilidades
de manejo de herramientas y lenguajes de programacion se basaron en las habilidades de aprendizaje de las
tecnologias de vanguardia combinada con la capacidad de brindar servicios de desarrollo con innovacion
incorporada en los procesos de desarrollo.

Globant se dirigi6 hacia las actividades mas complejas de la cadena de valor de los servicios de tecnologias de la
informacién. Mediante la construccion de nuevas soluciones, con particular foco en las aplicaciones moviles,
redes sociales, videojuegos y big data, las empresas clientes delegaron la innovacion de ciertas areas no criticas
del desarrollo de producto. Dada la dinamica de los cambios de arquitectura en las plataformas basicas de la
industria del software, los servicios de innovacién integrados a los servicios de desarrollo fueron muy apreciados
en las empresas de tecnologia de alto crecimiento porque la economia de las plataformas requeria extender la
innovacion a los proveedores de desarrollo.

Globant se distinguid por haber logrado una estrategia que la separa del conjunto de empresas de servicios
informaticos de paises emergentes, tanto indias como latinoamericanas. Ambas estan concentradas en un negocio
de volumen: los servicios de implementacion e integracion de software empresarial para grandes proyectos a bajo
precio. Las empresas Indias se han destacado en el segmento de los servicios de integracion de sistemas. Este tipo
de servicios de programacion requieren orden, estan basados en procesos estructurados y la mayoria de los
programadores se dedican a tareas estandarizadas. Globant, en su camino por la extrema diferenciacion, encontrd
que no competia con empresas latinoamericanas, indias o inclusive irlandesas, sino con empresas
norteamericanas como Thoughtworks y Cognizant, empresas de servicios de desarrollo y mantenimiento con una
gran participacion en procesos de 1&D de sus clientes.

Mentores y adquisiciones

Ademas de lidiar con la busqueda de mercados externos, tarea que asumieron dos de cuatro fundadores, Martin
Migoya y Guibert Englebienne, en los primeros afios de operaciones, también tuvieron que batallar con el
crecimiento de la empresa mediante la constante reinversion de utilidades. Pero a dos afios de su fundacion y con
150 empleados, no podian seguir reinvirtiendo las ganancias como tnica fuente de financiamiento, cuando la
empresa seguia creciendo a tasas altas. La estrategia de reinversion (bootstrapping) era una fuerte restriccion si el
objetivo era brindar servicios de calidad, de manera que intentaron acceder a capitales de riesgo.

Ante la ausencia de mercado de capital de riesgo en Buenos Aires hubo que sondear alternativas. Con el cambio
de la tendencia de crecimiento econdémico y la situacion favorable para la industria SSI se pusieron en marcha
varias iniciativas dse incubadoras de empresas, programas publicos de concursos de planes de negocios, y redes de
inversores angeles . En este contexto es cuando en 2005 los fundadores de Globant fueron reconocidos como
“Emprendedores Endeavor”, una Organizacion Sin Fines de Lucro con operaciones en todo América Latina que
promueve la actividad emprendedora. Mediante Endeavor accedieron a una red de inversores angeles y
alcanzaron la primera ronda de inversores.

La primera ronda de financiamiento de Globant, que se realiz6 a nivel local y cerr6 en junio de 2005, alcanz6 una
inversion de 2 millones de dolares de la firma de servicios financieros FS Partners que sirvié como capital de
trabajo, aplicandose basicamente en el reclutamiento de RRHH. Luego en octubre de 2007 pudieron acceder a
accionistas privados internacionales.

Tabla 1. Lista de Fusiones y adquisiciones de Globant

Afio Empresa Pais Region Participacion M u$
2008 Accendra Argentina Sudameérica 100% ND
2008 Openware Argentina Sudameérica 100% ND
2011 Nextive EEUU Norteamérica 100% 5,44

> Inversores angeles: Un inversor angel (original del inglés Business Angel o simplemente “dngel”) es un individuo préspero que provee capital para una
nueva empresa, usualmente a cambio de participacidn accionaria. Los angeles tipicamente invierten sus propios fondos, no como las entidades de capital
de riesgo (o venture capitalists), quienes administran profesionalmente dinero de terceros a través de un fondo. Un nimero cada vez mayor de angeles
inversores se estan organizados en redes, grupos o clubes de dngeles para compartir esfuerzos y unir sus capitales de inversién.
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2012 Terraforum Brasil Sudamérica 100% 5,18

2013 Huddle Group Inglaterra Europa 86,25% 8,14
2014 Dynaflows Argentina Sudamérica 22,7% 0,45
2014 BlueStar Peru Sudamérica 100% 1,4
2014 Huddle Group Inglaterra Europa 13,75% 0,7
2015 Clarice Technologies India Asia 100% 20,9

Fuente: Elaboracion propia en base a Diario de Fusiones y Adquisiciones.

Acceder a inversores norteamericanos fue fundamental dado que la comunidad de inversion de riesgo en
Argentina no era lo suficientemente grande ni ofrecia los contactos en el mercado de destino. Si bien estaba en
desarrollo y servia para pequefias inversiones de alta tecnologia, no se habia constituido como una alternativa
para empresas de la envergadura de Globant en su segunda etapa de financiamiento.

Las siguientes dos rondas no se obtuvieron para operar sino que el dinero se utilizo para realizar adquisiciones.
Otra via més rapida de reclutar recursos humanos entrenados y trabajando, pero fundamentalmente para adquirir
nuevas capacidades que no existian en la empresa. En octubre de 2007 ingresé como accionista el fondo privado
Riverwood Capital con una inversion de 8 millones de dolares. La empresa de inversion norteamericana era
especialista en empresas tecnologicas. En junio de 2008 Globant adquirié a Accendra. Por Gltimo en diciembre de
2008 se obtuvieron 14 millones de dolares abriendo el capital esta vez a Riverwood Capital y FTV Capital. A
continuacion Globant adquirié a Openware.

La empresa ya habia pasado desde su fundacion por tres rondas de inversion, y se estaba preparando para realizar
una oferta publica de acciones (IPO) y cotizar en el NASDAQ, aspirando a ser la primera empresa de servicios
informaticos latinoamericana en llegar a esa meta cuando la recesion mundial que sigui6 al crack bursatil de 2009
retrasé estos planes. Por lo pronto los fondos frescos sirvieron para abastecerse de capacidades criticas. Con
Acc6endra, una empresa argentina especializada en tecnologias Microsoft en particular la plataforma de desarrollo
.net , sumaron 50 personas productivas y con capacidades que Globant no dominaba. Lo mismo sucedi6é con
Openware, otra empresa argentina de servicios especializada en security management (tecnologias open source e
infraestructura) con asiento en Rosario, Argentina, que sumo a Globant 30 personas, lo que terminé consolidando
esa area en las Oficinas de Globant en Rosario con una plantilla de 80 personas.

La adquisicion de Nextive por parte de Globant en agosto de 2011, una compaiiia estadounidense especializada
en tecnologias para equipos moviles y redes sociales, parece indicar una estrategia coherente con el desarrollo de
capacidades orientadas hacia plataformas moviles. También con esta adquisicion Globant se convierte en la
primera empresa argentina de tecnologia de la informacion en adquirir una firma estadounidense en ese sector.
En enero de 2012, Globant recibi6 un aporte de capital de parte de Endeavor Global Inc. por un total de US$ 2
millones y en diciembre del mismo afio, WPP plc, adquiri6é un participacion accionaria equivalente a,
aproximadamente, el 20% del capital de Globant a cambio de US$ 73,2 millones. De esta forma escal6 la
provision de recursos financieros que no pudo obtener con la salida a bolsa fallida.

Paralelamente a las adquisiciones, también siguieron en la busqueda de descentralizar la red de centros de
desarrollo de la Argentina, asi como alcanzar nuevos mercados latinoamericanos. Luego de instalar el primer
centro de desarrollo fuera de Argentina y Uruguay en Bogota, Colombia, en 2010, le sigui6 en 2012 Brasil. Para
lo cual, el 30 de octubre de 2012, adquirié Terraforum con oficinas en Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Curitiba y Belo
Horizonte. Esta compra abri6 la puerta al mercado brasilero, ya que disponia de clientes de la talla de HSBC,
Petrobras, Unilever, Vale y Pernod-Ricard.

Otro caso similar fue el de Bluestar en Lima Pert en noviembre de 2014. A proposito de esta adquisicion

6 net: Es una plataforma de desarrollo de Microsoft para la creacién de paginas Web y aplicaciones de negocios en general. Hace un énfasis en la

transparencia de redes, con independencia de plataforma de hardware y que permite un rapido desarrollo de aplicaciones. Es una de las plataformas mas
usadas para la creacion de paginas Web.

7 Globant, Globant expands on innovation through the acquisition of Brazil-based TerraForum
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seflalaba Martin Umaran: “Elegimos Pert por el gran crecimiento que ha tenido en los tltimos afios; Lima se ha
convertido en un centro de negocios de gran importancia en la region. Al mismo tiempo, vemos una cantidad
creciente de profesionales altamente capacitados, a la altura de los mejores del mundo. En consecuencia vemos
que podemos crecer en Perd, y que esta nueva oficina nos ayudara en nuestro objetivo de transformarnos en un
referente mundial en el desarrollo de productos de software”.

Dentro de la misma estrategia pero con una instalacion propia se cred en diciembre de 2014 el centro de
desarrollo de Mexico DF.

En 2013 se adquiere el 86,25% de Huddle Group, un empresa inglesa con oficinas centrales en EEUU (Seattle),
Argentina (Buenos Aires y Bahia Blanca) y Chile (Santiago de Chile) que sumoé 160 colaboradores especializados
en la industrias creativas (Medios y Entretenimiento). Esta compra que se cierra en 2014 completando el 100%
del paquete accionario. Ese mismo afio adquieren Dynaflows, empresa argentina especializada en aplicaciones
moviles creadora de una plataforma para integrar audiencias en una experiencia colectiva, ingresando en un
nuevo segmento del software para entretenimiento. Con estas compras Globant va precisando su foco del
desarrollo de productos de software innovadores para audiencias globales en nuevas tecnologias y tendencias:
Videojuegos, Moviles, Computacion en la Nube y Redes Sociales y Big Data (Grandes Datos).

El 1° de julio de 2014 finalmente Globant completo su oferta publica inicial de acciones en la bolsa de valores de
Nueva York (NYSE) obteniendo u$ 58,5 millones a cambio del 17,5% del capital, alcanzando una valorizacion
de mercado de u$ 333,5 millones. Se tratd de otro hito no solo para la empresa sino para la industria tecnol()gica
latinoamericana, ya que se tratd de la primera empresa de tecnologia de la informacion en cotizar en NYSE. The
Wall Street Journal tituldé “Globant se convierte en la primera compaiiia de software latinoamericana en lanzar
su oferta inicial de acciones en NYSE”

Red de Centros de Desarrollo

Un aspecto destacable del proceso de internacionalizacion de Globant fue la localizacion externa de sus centros
de produccion. Dicha expansion multinacional, como vimos en la seccidn anterior, estuvo traccionada por la
adquisicion de empresas. Sin embargo el principal motivo de dicho movimiento no fue la adquisicién de nuevas
capacidades sino la resolucion del cuello de botella de aprovisionamiento del principal insumo para su
produccidn, los recursos humanos calificados.

La creacion de Globant como organizacion de servicios supuso dar forma a una de las areas clave, Recursos
Humanos. A medida que la empresa se consolidé como un jugador internacional, la plantilla de Globant crecid
sistematicamente a un 100% anual. Un ritmo que exigi6 establecer los procedimientos agiles de reclutamiento y
manejo de los recursos humanos. Dado que en el corto plazo no se disponian de recursos financieros para adquirir
empresas, la reinversion de las ganancias implicaba un esfuerzo extraordinario de reclutamiento propio. El primer
paso para morigerar el cuello de botella del abastecimiento de recursos humanos fue posicionarse como la opcion
de trabajo de preferencia para jovenes bien preparados.

En Argentina el abastecimiento de los recursos humanos en el sector fue un problema que se hizo visible en los
afios que siguieron a la crisis de 2001 y se agudiz6 en 2006. En el quinquenio 2003-2008 la evolucion de la
industria TIC en la Argentina experimentd un desajuste entre la oferta y la demanda del mercado de trabajo. En
tanto la demanda de trabajo continud creciendo persistentemente debido al crecimiento del PBI de 8,5% en
promedio y la expansion de las exportaciones de servicios, la oferta de recursos humanos no crecio lo suficiente
como para compensar la demanda. Esta brecha entre oferta y demanda ocasiond serias presiones en el mercado de
trabajo (Cicomra 2007, Libro Blanco de la Prospectiva TIC. Proyecto 2020).

Entre las barreras de entrada para posibles competidores del subcontinente Latinoamericano se encontraba el
acceso a recursos clave para las empresas de servicios avanzados, el personal calificado. A diferencia de sus pares
asiaticos los paises de la region no se caracterizaban por sistemas educativos activos en la formacion del talento
técnico. Como indicé Martin Migoya, CEO, si bien Globant competia por clientes, la empresa también competia

8 Entrevista a Martin Umaran,
4.10.2015

° Hay que aclarar que antes de Globant, la primera empresa de tecnologia de la informacién en cotizar en una bolsa
norteamericana fue Mercado libre que lo hizo en Nasdaq en agosto de 2007.
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por los RRHH con compaiias de tecnologia del rﬂercado de trabajo latinoamericano, con empresas como IBM,
Accenture, Motorola, Endesa y EDS, entre otros.

Para asegurar un abastecimiento de los recursos humanos de calidad se establecié una estrategia de tres puntos: 1)
la diversificacion de los puntos de acceso al mercado de trabajo, 2) la promocidn continua de la motivacion, 3)
formacion permanente del personal, y la administracion de las capacidades y acumulacion de la experiencia.

La diversificacion de los puntos de acceso al mercado de trabajo se ejecutd mediante el montaje de Centros de
Desarrollo y Soporte en diversas ciudades primero en la Argentina y luego en Latinoamérica. Para fines de 2014
disponia de 29 centros de desarrollo localizados en 19 ciudades de Argentina, Uruguay, Colombia, Brasil,
Meéxico, Pert1 y los Estados Unidos. A su vez, Globant cuenta con cuatro centros de atencion a clientes en Estados
Unidos y centros de Direccion en Reino Unido, Colombia, Uruguay y Argentina.

En el periodo inicial de crecimiento (2003-2009) se crearon oficinas en ciudades de la Argentina con
Universidades Publicas con formacion de calidad: Buenos Aires, La Plata, Tandil, Rosario y Cordoba. Todas
opciones logicas y naturales, con la excepcion quiza de Tandil, una pequefia ciudad rural 300 Km al sur de
Buenos Airelsz. Alli se conformo en 2003 el Polo Informatico de Tandil, primer proyecto del Parque Cientifico
Tecnoldégico (PCT) de la Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos Aires (UNICEN).

Pero el acceso a mercados de trabajo “tradicionales” de ciudades con Universidades Publicas con formacion de
calidad pronto se vi6 agotado por la creciente rivalidad por los RRHH con otras empresas del sector. Por lo tanto
a partir de 2010, ya encaminado el acceso a fuentes de financiamiento, se destind dicho capital para las dos
estrategias de expansion: 1) el establecimiento de oficinas en destinos argentinos “no tradicionales” con un fuerte
apoyo del gobierno nacional y provincial. Esto sucedié en las ciudades argentinas de Resistencia, Provincia de
Chaco, Tucuman, Provincia de Tucuman y Mar del Plata, Provincia de Buenos Aires, todos destinos cubiertos por
convenios con las universidades nacionales y los gobiernos provinciales, todos en sintonia con la administracion
nacional. 2) el establecimiento de Centros de Desarrollo de cero en Colombia 2) la adquisicion de compaiiias ya
establecidas con planteles y clientes, como fueron los casos de Brasil, Peru e India.

Caso gA Grupo ASSA

Grupo Assa, fundado en 1992, una empresa argentina de exportacion de servicios tecnoldgicos en el area dBT
(digital Business Transformation). Actualmente 11 oficinas en la regidon y presencia en 41 paises, con 1.400
empleados a nivel global.

La historia de Grupo ASSA puede ser divida en dos. Una etapa de empresa doméstica con algunos intentos de
internacionalizacion, seguida por cambio “reborn global” (renacida global) de un fuerte crecimiento en los
mercados externos hasta reducir su actividad doméstica a una décima parte de su actividad total (Bell,
Mcnaughton, & Young, 2001).

El primero estuvo caracterizado por la construccion de un modelo de negocios doméstico, coincidente con el
régimen de convertibilidad. Dicho periodo, que se extiende desde la fundacion de la empresa en 1992 hasta la
crisis de 2001, implic6 un crecimiento sostenido en el mercado interno y la asociacion con un fondo de inversion
externo en 1999, destinada a sustentar los inicios de la expansion internacional. El nimero de ocupados, que en
los inicios sumaban so6lo 17, se elevd a 250 en 1998.

El segundo periodo, se inicia con la crisis del 2001, e implico la reinvencion de la compaiia y su gradual
fortalecimiento en América Latina mediante la internacionalizacion regional hacia Brasil y México. La
facturacion de la compaiiia, que habia alcanzado los 40 millones de délares en 1999, se redujo a 11 millones en
2002. Dicha fase se cierra con la recuperacion del control accionario sobre la sociedad en 2005, afio en que las
ventas se elevaron a 22 millones de dolares.

Durante el tercer periodo, entre 2006 y fines de 2009, se consolida el modelo de negocios internacional con dos
practicas solidas y complementarias: Consultoria en Transformacion de Procesos y Servicios por Proyectos y
Outsourcing de Aplicativos, y la ampliacion de su presencia en América Latina con la apertura de oficinas en
Santiago de Chile.

Por ultimo, a fines de 2009 se inicia una nueva etapa con el acceso a financiamiento internacional a través de la
Corporacion Financiera Internacional y el HSBC y la emision de Eurobonos, que le permite a la Grupo ASSA
convertirse en una empresa global al acceder a brindar servicios a empresas multinacionales y a multilatinas en
los cinco continentes. En 2010 la facturacion anual alcanzo los 58,7 millones de dolares, y el nimero de ocupados
las 1070 personas.

" Entrevista a Martin Migoya

2 http://www.pct.org.ar consultado en 4.3.2014
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Application Software S.A.

Grupo ASSA, inici6 sus operaciones el 17 de septiembre de 1992 bajo la marca Application Software. Roberto
Wagmaister, su fundador, luego de una préspera carrera en firmas contables multinacionales, decidi6 emprender
en la industria de servicios informaticos. Visualiz6 una oportunidad producto del acelerado cambio tecnoldgico
impuesto por la miniaturizacion de los microprocesadores.

Hacia fin de los afios ochenta la minicomputacion, de la mano de la adopcion masiva de las computadoras
AS/400 de IBM entre las empresas medianas, cambid la forma de administrar el software contable. Emergi6 el
mercado del software empresarial de tipo ERP (Enterprise Resource Planning), en inglés Soluciones de
planificacion de recursos empresariales. Redujo el umbral de los precios debido a que ya no fue necesario
desarrollar sistemas a medida.

La nueva categoria de producto para empresas creada con un disefio estandar y a la vez flexible para ajustarse a
los requerimientos especificos de cada industria y tipo de firma. Estas soluciones integradas abarataban los costos
de acceso a la tecnologia informatica, y desarrollaban un nuevo mercado de empresas de software especializadas
en esta categoria, convirtiendo el negocio de consultoria en el de adaptacion de estos paquetes a las necesidades
especificas de los clientes. Esta nueva tendencia de soluciones integradas de software se consolid6 en 1995
cuando los sistemas ERP lideraron el mercado de software empresarial (Campbell-Kelly & Garcia-Swartz,
2007:757).

Application Software S.A inicid sus operaciones con una plantilla de 17 ejecutivos que provenian del equipo que
Wagmaister tenia bajo su mando en Ernst & Young. La actividad de la empresa fue la venta de software JD
Edwards y la consultoria para la implementacién de los sistemas ERP en el mercado doméstico.

En esta etapa el crecimiento de Application Software se baso en su dominio de la tecnologia JD Edwards y en la
expansion del mercado argentino. Si hubo episodios de internacionalizacion s6lo fueron consecuencia de
negocios obtenidos en la Argentina que luego se trasladaron o se propagaron a paises vecinos por efecto de
referencia dentro de las estructuras regionales de las empresas multinacionales o bien de la expansion de
empresas argentinas hacia otros paises.

En este periodo 1996-1998 en el que las consultoras se centraban mas en la venta y customizacion de paquetes de
software, principalmente SAP y JD Edwards, ASSA se destaco en el dominio de los paises que manejo:
Argentina, Uruguay, Bolivia, y Paraguay. En Pérez Companc la empresa presentd una metodologia de
implementacion bajo un modelo de servicios compartidos que le permiti6 instalar JD Edwards rapidamente en las
40 subsidiarias que requeria el cliente. En octubre de 2002, cuando la Petrolera Pérez Companc fue vendida a la
gigante brasilefia del petroleo y el gas Petréleo Brasileiro S.A., conocida por su marca Petrobras, la cuenta le
abriria los servicios en toda Latinoamérica y Estados Unidos."

En ese mismo afio también fue seleccionada por la multinacional Nestlé para el desarrollo de un sistema de
Business Intelligence para unificar las plataformas tecnologicas de Argentina, Uruguay, Paraguay, Pert, Bolivia y
Chile, siendo uno de los primeros proyectos que involucraron a varios paises.

Hacia el fin de la década de los noventa Grupo ASSA era uno de los cinco socios mas importantes de JD Edwards
en el mundo y ntimero 1 en servicios con un 14% de implementaciones.

Para evitar la comoditizacion en la categoria de implementadores de ERPs corporativos, principalmente SAP y
JD Edwards, pero que también se encontraban Peoplesoft, VAN y Oracle Financials, fue identificado el problema
del branding de la compaiia, y se creyo que era necesario hacer un gran proyecto de rebranding.

El proyecto que se desarrollo en 1997 decidi6 tomar la voz ya presente en el mercado, con la cual los clientes
identificaban a la empresa “ASSA”, el acronimo de Application Software S.A., y anteponerle el precedente
“Grupo”, indicativo de un grupo de nuevos productos complementarios a JD Edwards que la empresa estaba
incorporando. El nombre “Grupo ASSA”, como una forma de “hablar en voz alta”, “sin complejos infantiles” fue
subir un escalon en el crecimiento para transmitir todo lo que se habia hecho hasta ese momento, toda la
experiencia que habilitaba a la empresa a hablar como adulto.

Esta refundacion respondid a una necesidad de cambio, que pocas otras organizaciones hubieran creido necesaria
en un perfil de empresa doméstica de servicios informaticos. Esto nos obligd a hablar de nosotros, ya no éramos
solo JD Edwards, éramos mucho més que Edwards”'*.Finalmente el nuevo sistema de imagen corporativa de la
empresa Grupo ASSA se implement6 en 1998.

" Grupo ASSA. (1999) Memoria y Balance.
“Entrevista a Maria Fernanda Santoro
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Primera internacionalizacion

El proceso de internacionalizacion de la empresa se inicido 1996 cuando el grupo directivo empez6 a buscar
alternativas de negocios al mercado interno, que hasta ese momento ocupaba mas del 90% de su facturacion. Si
bien la ambicién multinacional del grupo directivo estuvo presente mucho antes que los diversos incentivos
externos, no fue sino hasta la crisis internacional de 1998, que repercutio gravemente en la Argentina, que se
profundizo la estrategia de internacionalizacion. Entre 1998 y 2002 se produjo la mayor caida del PBI en la
historia del pais, la descomposicion de la macroeconomia y la declaracion del default de la deuda externa en
2001. Por otro lado desde el punto de vista del negocio de los servicios informaticos, al agotamiento del
crecimiento macroeconoémico se le debia sumar el haber alcanzado el techo en la industria de tecnologias de la
informacién, dado que las grandes empresas ya habian optado por alguna de las soluciones: SAP y JD Edwards se
repartian la mayor parte de los negocios.

El problema de una estrategia de internacionalizacion era que no contaba con el impulso de las ventas de licencias
del JD Edwards, ya que ASSA tenia la representacion solo para Argentina, Uruguay, Paraguay y Bolivia.
Tampoco se contaba con la reputacion de la marca Grupo ASSA ni con el conocimiento del mercado. Sin
embargo esta evidencia también actuaba como presion para la internacionalizacion. Los clientes de Argentina que
se regionalizaban podian eventualmente dejar de contratar a Grupo ASSA a favor de algin competidor brasilefio.
La experiencia practica de algunos proyectos de clientes argentinos que se habian regionalizado, a los que Grupo
ASSA acompafiaba en la instalacion y parametrizacion de sus sistemas, mostraba las debilidades de ser una
empresa s6lo argentina.

En 1996 Grupo ASSA realiz6 su primer proyecto en Brasil cuando uno de sus clientes -la empresa argentina
Impsat- solicit6 sus servicios. Esta asignacion fue atendida con equipos viajeros. La misma modalidad se aplico
para proyectos de Arcor, Cartellone, y Pérez Companc.

La primera opcion fue buscar socios dentro de la red de distribuidores de J D Edwards en Latinoamérica que
compartian dicha funciéon con Grupo ASSA. En esta modalidad se presentd una oportunidad en México. La casa
matriz de JD Edwards decidié comprar la oficina de su filial en México y algunos de sus ejecutivos, liderados por
Raul Rhon, prefirieron dejar la compaiiia y se ofrecieron a constituir la oficina de Grupo ASSA en dicho pais.
Ratl Rhon era hasta ese momento el Director General de JD Edwards en México y habia sido socio de
PriceWaterhouse también en México. De manera que dado que se disponia de un grupo formado de ejecutivos
nativos, que el mercado mexicano era conocido y que no existia la barrera del idioma, en mayo de 1999 se
decidid instalar la primera oficina de la empresa fuera de Argentina en el Distrito Federal.

Esta etapa de despegue internacional fue percibida como de una gran madurez, en parte porque fue el momento
en que se capitalizaba todo lo aprendido durante los afios anteriores. ASSA llegaba a estos nuevos mercados con
un modelo de acercamiento y relacionamiento con los clientes que no poseian otras empresas de servicios
informaticos. Su gran valor estaba dado en que para cada solucion, cada empresa y cada region, Grupo ASSA
tenia una forma diferente de abordaje. Esto la diferenciaba de grandes corporaciones como Accenture, SAP o
IBM que repetian modelos en todo el mundo, intentando adaptar los clientes a las soluciones ya preestablecidas.
Es el modelo de la solutions library, en el cual se cuenta con las respuestas y se busca luego la pregunta que se
adapta a ellas.

Si bien en 1999, como veremos enseguida, también se iniciaron las operaciones en Brasil, con la adquisicion de la
firma local IBS, la crisis argentina de 2001 dio el empujon definitivo para avanzar en el proceso de
internacionalizacion. El grupo directivo hizo carne la maxima competitiva de "las ventajas son siempre
temporales" y puso su empefio en imaginar un futuro comercial de la compaiiia sin el soporte del mercado
doméstico. Como sugiere Wagmaister "para moverse de su zona de confort (el ser humano) tiene que tener un
compeling event muy fuerte.”"* Para 2002 el 95% de las ventas se realizaban en Argentina, con un pasivo en
dolares de las cuentas de clientes que se pesificd y con JD Edwards que habia retomado el control del mercado
argentino atacando constantemente la base de clientes de Grupo ASSA.

El afio 2002 fue una bisagra para Grupo ASSA como lo fue para todas las empresas y para la sociedad argentina
en su conjunto. Este nuevo contexto acelero la tendencia instalada desde 1999 hacia la internacionalizacion. Sin
embargo se trataba de una situacion dificil. Ni la oficina que se habia establecido en San Pablo ni la del DF
estaban en condiciones de generar ingresos para financiar la caida de los negocios en Buenos Aires. Por un
tiempo cada oficina tuvo que sobrevivir como podia.

“Entrevista a Roberto Wagmaister
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En 2002, con el foco puesto en la supervivencia de la empresa, los ejecutivos de Buenos Aires fueron
encomendados a buscar negocios en nuevas geografias de Latinoamérica: Pera, Bolivia, Costa Rica. Gracias a los
negocios generados en el exterior y a la nueva paridad cambiaria (el peso argentino habia pasado de una relacion
uno a uno con el dolar a una relacion tres a uno), la empresa pudo soportar la crisis. Entre otros proyectos se
realiz6 la reingenieria y mejora de procesos en FINO de Bolivia, el CRM en Terra Networks y Telcel de México
y la finalizacion del proyecto de Business Intelligence en SOBOCE de Bolivia. En Brasil se llevaron a cabo el
proyecto e-business en Saint Gobain y un ERP avanzado en Globo, Cabo y TIM (Telecom Italia Mobile).

Segunda internacionalizacion latinoamericana

A diferencia de México, en Brasil no habia un umbral de confianza debido a la ausencia de aliados locales ni
experiencia previa de contactos conocidos. El desconocimiento de la comunidad de negocios brasilefia fue
condicionado por la mala experiencia comercial de JD Edwards en Brasil, plaza en la cual se hicieron fuertes
SAP y ERPs locales. Entonces a la apertura de operaciones en México, en donde se partio de cero con una oficina
compuesta en su totalidad por consultores y ejecutivos nativos ya conocidos, le siguid otra estrategia de compra y
fusion de una consultora brasilefa.

Dado que en Brasil no habia conocimiento directo de terreno, que solo se habia alcanzado el mercado via clientes
argentinos y que JD Edwards en Brasil no tenia una presencia importante, se buscaron contactos por vias muy
diversas. Se iniciaron conversaciones con una empresa brasilera llamada GPTI, gracias a una intermediacién
indirecta. Con ella se trabajo la hipotesis de una joint-venture y hasta se realizaron planes de negocios, pero el
proyecto no prospero.

A continuacion se contraté al BCG (Boston Consulting Group) para que analizara el mercado brasilero y
seleccionara empresas de servicios informaticos pasibles de ser compradas y fusionadas. La decision de adquirir
IBS ocurri6 luego de un proceso de busqueda entre un rango de empresas medianas como Steffanini y pequefias
boutiques de cuatro consultores.

IBS era una pequeiia boutique de una docena de ex - consultores de Andersen Consulting (luego Accenture) que
habian hecho el primer gran proyecto de SAP que tuvo Andersen Consulting en Brasil, en Perdigao'®, una gran
compaiiia de alimentos. Con una historia similar a Grupo ASSA, ya que se trataba de un spin-off de una de las
grandes consultoras multinacionales especializadas en SAP, IBS disponia de una cartera de clientes que le
permitiria a Grupo ASSA iniciar las operaciones en Brasil sin necesidad de destinar tiempo a hacerse conocer.
Para esa operacion se disponia de fondos producto del acceso a capitales de riesgo que en la Argentina estuvieron
disponibles entre 1999 y 2000, producto del boom de Internet. En ese periodo florecieron los proyectos .com
como producto de la explosion de una ola de inversiones y la cotizacion de empresas de Internet en NASDAQ
entre 1998 y 2000, entre los cuales se pueden mencionar como ejemplos algunos que se convirtieron en empresas
rentables como es el caso de MercadoLibre.com. Grupo ASSA utilizé esta tendencia, en cambio, para financiar
sus negocios de base. Obtuvo la contribucidn del fondo de inversion LatCap (Latin American Capital Partners)
con sede en Nueva York, que en aporté U$S 21 millones a cambio del 30% de las acciones de la empresa,
destinados al desarrollo de su nueva sede corporativa en el edificio Malecon en Buenos Aires, al proyecto ASSA
Express y al apalancamiento de las operaciones internacionales, financiando el inicio de la operacion de la oficina
en México y a la adquisicion de Integrated Business Solutions (IBS) de Brasil, ambas concretadas en 1999.

La asociacion con LatCap fue un hito en la trayectoria de Grupo ASSA, ya que implico la presencia, por primera
vez, de un socio externo. Permitio no s6lo obtener recursos para financiar los primeros pasos de la
internacionalizacion, sino que favorecié también un importante proceso de aprendizaje. Requiri6 dar respuesta a
los requerimientos de precision de los inversores en cuanto a la planificacion estratégica de la empresa, que en
ese momento incorpord un especialista en finanzas'’. Al mismo tiempo, la recompra de las acciones de LatCap en
2005 es percibida por uno de los vicepresidentes de Grupo ASSA como un momento crucial de recuperacion de
autonomia'®.

La adquisicion de IBS no s6lo constituia una variacion de la estrategia iniciada en México. También era un
cambio fundamental en la generacion de capacidades de consultoria en Grupo ASSA. Le permitia
des-especializarse de sus conocimientos del ERP JD Edwards, en este periodo ya en declinacion en los mercados
frente a la consolidacion de SAP, y ganar recursos y capacidades nuevas, valiosas para abrir el abanico de
servicios que la empresa podria ofrecer en el futuro.

' En 2010 Perdigao compoa Sadia y se conviertié en BR Foods. http://www.perdigao.com.br/ Consultado en 1 de octubre de 2010.
"7 Caso ASSA Babson
"* Entrevista a Paul Dougall, 2-06-2011
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“El impacto cultural para nosotros fue como una bomba H, super6 al impacto de la cultura de Brasil, o el
portugués, otro idioma... el tema era el SAP, para nosotros en la década del los noventa el SAP era el enemigo
mortal, mas que Andersen, era el SAP, porque nosotros tomabamos el servicio en la medida en que pudiéramos
imponer nuestro software. Andersen venia a caballo de SAP, para nosotros era el archienemigo. Haberlo traido
adentro fue un impacto cultural que super6 el mismo hecho de Brasil.”"

Desde el inicio la estrategia no fue instalar filiales en los mercados a internacionalizarse. En forma consciente el
equipo de direccion de Grupo ASSA se planteo el desafio de crear una cultura corporativa propia de una empresa
con “espalda” regional que adquiriera las caracteristicas propias de cada pais. En definitiva debian “dejar de ser
una empresa argentina.” Para ello, tanto en Brasil como en México, se debia contar con gente nativa de cada pais
que fuera a su vez de cultura ASSA. Para ellos el equipo pensd “iniciar un proceso de transformacion cultural.
Para mantener genética corporativa, no la Argentina... debiamos inocular genética corporativa.”” Este proceso
de transformacion cultural fue iniciado con fluidez en Brasil, y no sin audacia. Cuenta Federico Tagliani, VP de
la Oficina de Brasil desde su fundacion, un episodio de su intervencion en este proceso en la reunion de
lanzamiento de marzo de 2000 en Buenos Aires:

“En mi presentacion mientras hablaba empecé un strip-tease y debajo de la camisa tenia la verdeamarela (la
remera del seleccionado brasilero). Primero fue un silencio, luego fue una ovacion. '

Una compaiiia de raices puramente argentinas debia, segin la concepcion de sus directivos, exorcizar los
fantasmas de la cultura nacional. De hecho era un problema también para los empleados de Grupo ASSA en otros
paises. Por ejemplo durante la presentacion del sistema de identidad visual de Grupo ASSA, los directivos de
marketing brasileros preguntaron por la version verde-amarillo del isologo. La directora de marketing, Ing.
Santoro, logré resolver la situacion indicando que dado que el pantone 300 es el color de la tecnologia no se
trataba de la version argentina de la marca sino de algo que la trascendia.

La experiencia de Brasil implicé también una adaptacion de los brasileros a una cultura corporativa particular,
formalizada y medida por los procedimientos de RRHH. En Brasil la cultura Grupo ASSA que apunta al trabajo
en equipo se expresa en que “hay gente que viene de otras consultoras que te comentan es fantastico trabajar
aca porque yo pido informacion y todos me la dan. Yo trabajaba en otras consultoras donde cada uno cuida lo
suyo y no te pasan nada, y si vos te estds muriendo al lado no te ayudan...””’

La empresa que hasta ese momento habia funcionado en una sola localizacion -Buenos Aires-, habia sido
marcada por el liderazgo presencial y permanente de Roberto Wagmaister. Al internacionalizarse, abriendo
oficinas en dos nuevos destinos, la presencia del liderazgo emprendedor del fundador ya no podia resolver la
produccion de la cultura empresarial.

“No tbamos a poder generar a Grupo ASSA como corporacion internacional si no iba uno de los fundadores a
cada mercado y en forma presencial trasfundia el plus [...], el luchar por los objetivos aun cuando todo te estda
diciendo que no y vos estds convencido que es que si”.>
Federico Tagliani, se instald en San Pablo a fines de 1999, con un grupo de cuatro ejecutivos que recluté en
Buenos Aires siguiendo el aprendizaje sobre las politicas de expatriados de Impsat y Pérez Companc. Se realizo
un Job Posting, una busqueda especial para puestos de expatriados en la que se presentaron 30 cuando la
compaiiia tenia una plantilla de 400 personas. Estos fueron los tinicos empleados argentinos en Brasil, que a partir
de alli se aliment6 del talento local.

La plantilla de la oficina de San Pablo fue creciendo mediante el reclutamiento tradicional de postulaciones
individuales pero también con adquisiciones. En 2004 se contraté un equipo de 7 personas, un equipo ya
formado, y en 2007 se contratd un equipo de 30 personas de una compaiiia especializada en SAP -Human Capital
Management- que entr6 en quiebra.

Inicialmente las operaciones en las oficinas de San Pablo y de Ciudad de México fueron apalancadas por Buenos
Aires. Se usaron las referencias de los proyectos realizados en Argentina y hubo muchos equipos viajeros que
fueron a vender propuestas. Los clientes al principio de la operacion eran en su mayoria corporaciones
multinacionales que habian operado con Grupo ASSA en Argentina, como por ejemplo Cargill.

El resultado en el caso brasilero fue muy bueno. En el primer afio la facturacién crecio6 cinco veces y media. Esto
se explica por el impacto de incorporarle a la practica de SAP de IBS la venta del ERP JD Edwards en Brasil.

"“Entrevista a Federico Tagliani
*Entrevista a Federico Tagliani
*'Entrevista a Federico Tagliani
“Entrevista a Marcela Pastirik
“Entrevista a Maria Fernanda Santoro
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Con un mercado que no tenia una buena oferta de ese ERP Grupo ASSA pudo posicionarse fuertemente con
dicho producto.

Esta tendencia a apalancar clientes de Argentina para generar proyectos en Brasil se revirtio a partir de 2003. Los
vinculos desde ese afio se generaron en Brasil y luego se exportaron. El mejor ejemplo es Johnson & Johnson,
que naci6 en 2001 de un pequeino proyecto de JD Edwards en Brasil y luego se transformé en 2010 en el mejor
cliente de la empresa con un proyecto de 200 personas, desarrollando para Grupo ASSA el primer caso de
offshore desde EEUU y Europa de una multinacional.

Otro ejemplo de esta tendencia que se pudo lograr gracias a JD Edwards fue la cuenta de Electrolux, que origind
la segunda oficina de Grupo ASSA en Brasil, en Curitiba. Electrolux era en 2010 el segundo cliente de la
empresa. Paradojicamente esta cuenta se le gano a la misma JD Edwards con socios locales. Este logro también
es considerado un hito.

En 2010 Grupo ASSA facturaba en Brasil el 50% de sus ingresos, constituyendo su principal mercado. Pero a
pesar de haber crecido fuertemente, en ese aflo Grupo ASSA era todavia en Brasil un jugador de nicho. Contaba
con 350 empleados, y dado que la escala minima en el mercado brasilero para los proyectos importantes era de
600 empleados, todavia no podia acceder a proyectos de envergadura.

La estrategia de internacionalizacion en México fue totalmente diferente a la experiencia brasilera. No solo
porque se eligio la via del greenfield, el desarrollo del mercado desde cero, descartando la mas comoda via
brasilera de crecer mediante adquisiciones y fusiones, sino también porque tuvo un tramite accidentado hasta
lograr el crecimiento sostenido.

Hacia el afio 2001 la experiencia mexicana liderada por Raul Rhon, ex socio de PriceWaterhouse, no habia
producido los resultados esperados. Al contrario de la experiencia brasilera, en donde la mixtura de la cultura
corporativa con la cultura local se dio desde el principio, en el pais azteca fue dificil imprimir la impronta del
espiritu emprendedor, la flexibilidad y la resiliencia que caracterizaban a Grupo ASSA.

La hipotesis sobre el fallo del primer intento de instalar la oficina de México se apoyaba en la falta de
capacidades para desarrollar relaciones con los clientes. Luego de diagnosticar que el equipo local no iba a poder
lograr los objetivos, se decidio enviar a México, como habia sucedido en el caso brasilero, a una persona que
habia sido parte del equipo fundador de la empresa y que compartia los valores y visiones corporativas,
acompafada de un grupo, en este caso importante, de consultores ya formados en la cultura Grupo ASSA.
Finalmente la persona comisionada puso en marcha un renacimiento de la oficina, y lograron en poco tiempo
cerrar contratos con grandes corporaciones globales y con organismos gubernamentales. A fuerza de enviar
equipos constantemente desde Buenos Aires se logrd revertir los problemas de insercion en el mercado mexicano.

Modelo de Servicios

En 2008 se cred en Grupo ASSA el area de Tecnologia para dar apoyo a desarrollos en ERPs. Inicid sus
actividades en base a algunas practicas que estaban dispersas entre las oficinas de Buenos Aires y San Pablo. La
empresa recluto para liderar el area a Guido Simeto, un profesional senior y emprendedor que habia hecho toda
su carrera en los Estados Unidos en empresas que desarrollaron tecnologias alrededor de IBM.

El 4rea de tecnologia, denominada ITS, Integration & Technology Services, tuvo el objetivo de integrar ERP con
otros ambientes tecnologicos como Internet mediante lenguajes de programacion ABAP, Toolkit y las
herramientas de integracion PI, Portal, SAP Netweaver, Oracle BEA and IBM Websphere™.

En el periodo 2009-10 el objetivo fue promover la visualizacion de las capacidades de Grupo ASSA. La
compafiia comprometid inversiones de tecnologia, desarrolld equipos especializados e inicid procesos de
certificacion de calidad. Al mismo tiempo establecio relaciones con los proveedores de tecnologia que le
permitieron afianzar la confianza e instituir relaciones de negocios para la difusion de tecnologias avanzadas.

En este periodo de consolidacion regional en Brasil y México Grupo ASSA continud también su expansion
internacional a través de alianzas con IDS Scheer (2004) y SAP (2005), HP, Infosys y Business Objects y
transformandose en una de las cuatro empresas mas importantes del mundo en la implementacion de soluciones
basadas en JD Edwards. En 2004 SAP otorgd a Grupo ASSA el "SAP Award",

A partir de 2005, el crecimiento regional de Grupo ASSA dio paso a la consolidacion del crecimiento global.
Motorizado por el cliente Johnson & Johnson Medicals se crea el Delivery Center de mantenimiento y soporte de
aplicaciones ERP de JD Edwards. Esta cuenta se obtuvo gracias a la oportunidad que se generd cuando la

* Los servicios incluyen: Modelado de procesos para integracion de negocios; Evolucion a SOA integrando procesos y aplicativos; Arquitectura de
Integracion y gestion tecnologica; Soluciones basadas en arquitecturas heterogéneas; Desarrollo de soluciones multi-canal; Integracion de servicios de Data
Center
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multinacional estuvo dispuesta a reemplazar a TATA, el proveedor hindu debido a la disconformidad con el nivel
de servicio y los problemas de comunicacion generados por la distancia cultural entre Oriente y Occidente y
también por la diferencia horaria.

Esta operacion funcionaba en 2011 con 200 consultores en el Delivery Center en Buenos Aires y 12 consultores
en Bélgica. Se trataba de un nuevo modelo de negocios basado en la tercerizacion offshore cuya demanda nace en
la region pero luego se expande hacia mercados desarrollados. Es una forma de crecer dentro de la multinacional.
La relacion con el cliente fue creciendo lenta pero firmemente hasta que Grupo ASSA entro en la lista de
proveedores estratégicos de la multinacional, una lista de 12 compaiiias.

Esta forma de expandir el mercado de tercerizacion offshore desde Latinoamérica fue desarrollado gracias a la
existencia de clientes multinacionales que operando en cualquier de los paises de la region atrajeron luego
demandas globales de la misma empresa. Casos de esta indole fueron los de AstraZeneca, Danone y Vodafone, en
Meéxico; y Electrolux, Kraft, BASF y Bayer en Brasil. Los clientes globales surgen de Latinoamérica, pueden
saltar a una geografia en el hemisferio norte e inclusive pueden extenderse dentro del mismo hemisferio. Johnson
& Johnson se inicid en Buenos Aires, luego la misma multinacional contraté desde EEUU y luego la demanda se
expandi6 a Bélgica y otros paises de Europa.

Como dijimos, en 2006 Johnson & Johnson eligié a Grupo ASSA como “Global Preferred Vendor” para su AMS
sobre tecnologia Oracle e incorpor6 la unidad de Supply Chain Execution de la empresa brasilefia GIC. También,
para expandir sus negocios, Grupo ASSA concret6 una alianza con Itautec, de Brasil, para conquistar nuevos
clientes en Espafia y Portugal. Dentro de esta estrategia de internacionalizacion fij6 como objetivo para 2011
conquistar empresas norteamericanas de tamafio medio.

La consolidacion del modelo de negocios internacional en 2010 estuvo basado en servicios a empresas
multinacionales y a multilatinas en los cinco continentes con mas del 80% de su facturacion fuera del pais de
origen, Argentina; y el 25% fuera de la region latinoamericana.

Junto con las geografias la Practica de Servicios por Proyectos y Outsourcing que representaba a Oracle en un
80% paso en 2009 a 43%, en tanto 34% sobre plataforma SAP.

A partir del 2008 se inici6 la Practica de Servicios de Tecnologias de Integracion, ITS, una practica mas
sofisticada, en la cual se llevaban a cabo proyectos de integracion de tecnologias de nuevo tipo como
Arquitecturas SOA e e-commerce con las plataformas ERP (SAP u ORACLE) sobre las principales plataformas
existentes en el mercado (IBM, MS, SAP). Esta Practica permitié generar nuevos clientes o generar nuevos
proyectos con clientes estratégicos existentes, penetrando en nuevos segmentos del mercado, tales como
comercio electronico y servicios financieros.

Multinacional Global
En 2010, como un paso previo a una futura [PO (Oferta Publica Inicial), el Banco Mundial -a través de la
Corporacion Financiera Internacional (IFC-), el HSBC Latin America Partners, -un fondo de inversion
administrado por HSBC Capital- junto a accionistas minoritarios, lideraron un aporte de US$ 20 millones para
apoyar la expansion regional y global del Grupo ASSA. Por dicho aporte los nuevos inversores recibieron un
34% de la sociedad, valorizando la totalidad de la compaiiia en US$ 60 millones aproximadamente
Con los fondos aportados se buscaba en 2011, por un lado, la consolidacion de su presencia en Latinoamérica que
representa un 3% del mercado total de IT y, por otro, la expansion global de la empresa en los mercados mas
desarrollados.
En 2011 encontramos que el objetivo estratégico de Grupo ASSA fue constituir una empresa multinacional de
servicios de origen latinoamericano, con una oferta concreta de servicios avanzados de consultoria y de
outsourcing en la transformacion de procesos, el soporte y la integracion de sistemas para el mundo. Grupo
ASSA WW prestaba servicios a sus clientes bajo tres modalidades generales:

1. Proyectos de Consultoria e Integracion

2. Servicios de Tercerizacion de Aplicativos (AMS)

3. Fébrica de Software
En 2009 Servicios de Tercerizacion alcanzaron los ingresos por Proyectos, con ingresos que representan el 45% y
el 46% respectivamente. En tanto por primera vez en su historia, la Fabrica de Software alcanz6 el 9% de los
ingresos, como consecuencia directa del éxito de la nueva practica de ITS.
Se buscd atender los centros de demanda de mayor crecimiento en la region -Brasil y México- y desarrollar
centros de delivery de servicios offshore en Argentina, México, Uruguay y Colombia (2008). Los colaboradores
de Grupo ASSA WW en 2010 alcanzaban los 1072 empleados. El cuerpo de profesionales se ubica en los
siguientes sitios:
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1. Centros de Desarrollo (“Delivery Centers”)

2. Oficinas del Cliente

3. Equipos moviles de Ventas y Preventas

4. Centro Corporativo
La modalidad de Centro de Desarrollo crecio en 2009 y 2010 en forma sistematica alcanzando 4 sitios: Buenos
Aires (Abasto), Buenos Aires (San Isisdro), Sao Pulo (Brooklin Novo) y Sao Paulo (Santana de Paranaiba).
Los sitios de los Clientes se encontraban a lo largo de todo Latinoamérica y en ciudades de EEUU, Canada,
Suiza, Escocia, entro otros paises. Los equipos moviles estaban basados en cada una de las oficinas de la ciudad
de México, Sao Paulo y Buenos Aires y viaja donde se presentaba la oportunidad comercial. Finalmente el Centro
Corporativo se encontraba ubicado en la Ciudad de Buenos Aires donde se prestaban servicios compartidos de
administracion, Finanzas, RRHH, Infraestructura, y Marketing para cada una de las unidades de negocios.
Una caracteristica saliente del proceso de internacionalizacion fue que la estructura organizacional resultante era
multicéntrica a pesar de disponer de un headquarter corporativo. Si bien el CEO y la mayoria de los VPs se
ubicaban en Buenos Aires, otras autoridades corporativas que residian en Sao Paulo (el VP de la Practica SAP),
en México DF (el VP de la Practica BPM, Business Process Management) y en Los Angeles, EEUU (el VP de la
practica de ITS).
Grupo ASSA era una multinacional con una cultura corporativa comun. El disefio organizacional apunt6 a
construir el Grupo ASSA Corporation, con la intencion de crear el Grupo ASSA en cada pais, y no una sucursal,
evitando “que fuera Grupo ASSA Brasil SA, Grupo ASSA México SA... debia ser Grupo ASSA en Brasil, en
Meéxico, etc.” Si bien no hubo una politica de rotacion de los recursos humanos entre los paises para crear una
cultura corporativa, si existid la politica de “inocular” el gen de la cultura corporativa y diferenciarlo de las
culturas nacionales. Dicha cultura era clave en la estrategia de diferenciacion orientada a la atencién y el
relacionamiento con el cliente. Este arte constituye un rasgo diferencial del Grupo ASSA que lo distingue de su
competencia, que dispone dimensiones de otra escala. En ese sentido el objetivo fue la diferenciacion que se
jugaba en el plano internacional de las big four. El terreno de disputa se defini6é cuando gA ocupo el lugar
imaginario de una big four con sabor latinoamericano.

Conclusiones

Es evidente que el escenario de la segunda globalizacion ofrecidé un marco altamente favorable para el
surgimiento de las multinacionales SSI argentinas. Sin embargo a diferencia de sus pares indias, mexicanas, ticas
o del este de europa no fue sino hasta el fin de la convertibilidad que pudieron aprovechar tanto la apertura de las
multinacionales consumidoras de servicios informaticos como el acceso a nuevas formas de financiamiento. La
crisis de 2001 actué como un mecanismo de impulso a la multinacionalizacion, tanto por la gravedad de la caida
del mercado local como por la reduccion de los costos del trabajo, insumo clave, debido a la fuerte devaluacion
del peso.

(Entonces el cambio de las condiciones macroeconomicas corrigio el acceso a los mercados externos de servicio
y logro las condiciones para el surgimiento de multinacionales “emergentes” o “late comers” o “retadoras”? La
respuesta no parece obvia. Las multinacionales emergentes provienen del mundo en desarrollo pero basan sus
ventajas en el costo del trabajo, la adaptacion a las condiciones de paises poco desarrollados, son constructoras de
marcas étnicas, con capacidad para ejecutar proyectos con tecnologia ajena, y habilidad para vincularse con el
poder politico.

Si bien ambos casos poseen algunos de estos rasgos mencionados parece que dichos rasgos conviven con
caracteristicas de multinacionales clasicas. Si bien podemos decir que gA, por ejemplo, baséd sus primeros pasos
en la adaptacion a las condiciones de paises poco desarrollados, construy6 una marcas doméstica exitosa, y tuvo
la capacidad de ejecutar proyectos con tecnologia ajena, luego transformé su marca en una tipica marca de clase
mundial y supo brindar servicios en paises desarrollados.

Lo mismo sucedié con Globant, ya que si bien se inici6 en la exportacién compitiendo por precio, es decir el
costo del trabajo, y expandi6 el acceso a RRHH de bajo costo gracias a su habilidad para vincularse con el poder
politico, en los afios de su madurez exportadora no fue el precio lo que explico su crecimiento y mucho menos su
capacidad de adaptarse a paises poco desarrollados. Muy por el contrario debi6 adaptarse a las condiciones de los
mercados mas exigentes del mundo desarrollado y debid soportar la presion inflacionaria sobre el costo del
trabajo en su homebase.

Por lo tanto para explicar estos casos hay que matizar rasgos emergentes con los clasicos. En ese sentido para
lograr la capacidad de produccion de servicios ambas desarrollaron politicas de recursos humanos con una fuerte
impronta en la capacitacion y el aprendizaje en el puesto de trabajo, que implicé un proceso de aprendizaje y de
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creacion de activos intangibles en el dominio y combinacidn de tecnologias traducidas en servicios de valor
agregado.

En un contexto de reestructuracion compleja por el arribo de internet estas empresas, encontraron su atajo a
convertirse en multinacionales basadas en ventajas de propiedad “clasicas”. Estas ventajas fueron adquiridas en la
ventana de oportunidad que abrio, el “pasaje de los productos a los servicios” en los mercados globales de
tecnologia, generada por la reestructuracion del SST de la produccion de software.

Inclusive podemos decir, aunque no fue un caso que hemos tratado en este trabajo, que tanto gA como Globant
mas cldsicas en sus caracteristicas de multinacional que Mercado Libre. Empresa se ajusta mas al paradigma
alternativo LLL de Mathews, ya que fue una buena seguidora de tecnologias ya probadas en mercados
desarrollados, en tanto los casos estudiados tuvieron que competir en ellos. Para hacerlo tuvieron que interpretar y
traducir en servicios avanzados las tendencias de vanguardia de la tecnologia del momento.

Cambpbell-Kelly y Garcia-Swartz sefialan como hito el giro estratégico de IBM en 2001 cuando decidi6 adoptar
Linux y abandonar su venta de productos propietarios. Tanto gA como Globant supieron interpretar que el tiempo
para los productos de software habia terminado con el advenimiento de internet. Que para agregar valor habia que
integrarse en cadenas de provision de servicios. gA lo hizo desde el dominio de la integracion de aplicaciones
empresariales tipo ERP (SAP, Oracle) con una clara orientacion de integracion a la Web.

Globant, por su parte, sin una ubicacion previa en la industria apunto al ojo de la tormenta tecnologica de internet.
Primero posiciondndose como un proveedor de servicios de desarrollo de aplicaciones y servicios web basados en
tecnologias OS (open source), y luego, integrandose a la cadena de abastecimiento de servicios de desarrollo para
la nueva economia de plataformas basada en el Silicon Valley. Dicha integracion fue mucho mas alla de la
vinculacion y el apalancamiento que permite acceder a recursos, ya que su servicio se fue orientando a la
asistencia en procesos de innovacion de multinacionales que ya se encuentran en lo mas alto de las practicas de
innovacion.

En ambos casos encontramos ventajas de propiedad en el disefio de servicios de nuevo tipo basados en la
anticipacion de cambios tecnologicos. Este tipo de aprendizaje es muy diferente al que sefiala Mathews en su
modelo LLL cuya tercera L (learning) refiere al proceso de mejora de la eficiencia e incremento de la
competitividad.

Otra ventaja de propiedad que jugd en tandem con la tecno-productiva fue la simbolica. La construccion de
marcas con proyeccion global con la reputacion adecuada, tanto para la atraccion de clientes internacionales
como para la atraccion de RRHH. En los dos casos el cuidado en el desarrollo marcario y su despliegue en una
cultura corporativa homogénea, y a la vez flexible, es particularmente coincidente, dada la necesidad de darle
coherencia a un cuerpo de colaboradores jovenes desapegados, denominados en la jerga de RRHH como
millenials, de acuerdo a los codigos de su generacion de lealtades fuertes.

El posicionamiento de las marcas se relacionaron con caracteristicas distintivas de los servicios ofrecidos y la
intencion de abordar los mercados elegidos munidos del capital marcario adecuado. En el caso de gA un modelo
de acercamiento y relacionamiento con los clientes para readaptarse tanto a sus demandas como a las constantes
modas de los mercados, e innovar en el proceso. Caracteristica que no poseian otras empresas de servicios
informaticos que permitié diferenciarse de grandes corporaciones como Accenture, pwc o Deloitte.

En el de Globant el dominio de tecnologias web y mobile de vanguardia combinada con capacidades de
innovacion a la carte. Caracteristicas que le permiten mimetizarse como una empresa mas del paisaje del valle
tecnologico de california.

Esta ventaja de propiedad sobre intangibles tecnologicos presentes en los servicios ofrecidos es la que explica la
dificultad para replicar el modelo de internacionalizacion en otros paises de latinoamérica. Los concurrentes
latinoamericanos para este mercado, Softtek (México), Sonda (Chile), o Avantica (Costa Rica) no pudieron
igualar las marcas de los grados de internacionalizacion fuera de latinoamérica que han logrado estos dos casos.
Dado que estas ventajas de propiedad sobre intangibles tecnoldgicos se construyen durante la formacion de los
RRHH en instituciones de educacion superior, deberiamos sefialar la dependencia de la localizacién de dichas
instituciones en determinados paises y sefialar las caracteristicas singulares que estas instituciones poseen. En el

> También se debe mencionar como antecedente de la internacionalizacion de gA la reestructruacion del mercado de
consultoria, servicios tecnoldgicos y outsourcing producto de la quiebra de Enron a fines de 2001. Debido al escandalo
financiero de Enron Andersen Consulting debe cambiar de marca por Accenture debido al litigio mantenido con la empresa
matriz Andersen Worldwide y al desprestigio de su vertiente auditora Arthur Andersen, involucrada en el escandalo de
Enron.
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caso de Argentina la educacion superior es uno de los pocos casos de Latinoamérica de servicio del estado
gratuito y de calidad en América Latina.

Por otro lado también hay que sopesar el tiempo particular (timing) que ya hemos sefialado arriba, que le abrio a
estas empresas argentinas el camino a la internacionalizacion. Otros casos destacados de latinoamérica no hay
tenido la misma suerte. Por ejemplo Conectiva, una empresa fundada en 1995 en Curitiba, Brasil, surgida del
movimiento de software libre, creadora de la mas destacada distribucion de linux latinoamericana, orientada
claramente a la creacion y desarrollo de producto no evoluciond hacia servicios de desarrollo para plataformas,
como si lo hizo Globant. Para esta ultima el software de fuente abierta fue un escaldon en su busqueda de
mercados externos, y su constante fue la mutacion tecnologica de vanguardia (Burzynski, Graeml, & Balbinot,
2010).

Siguiendo esta reflexién nos preguntamos también, porque no hubo mas empresas argentinas si tuvieron
condiciones de espacio y tiempo para generar dichas ventajas. En ese momento de “despegue” entre los afios
2001 y 2005 el consenso de la industria de software consideraba que la forma mas respetable de exportar era
mediante un oferta de producto de software empresarial. De alguna forma las multinacionales estudiadas
pensaron fuera de la caja, y aportaron a una solucion extrafia para el promedio del empresariado de software
nacional, pensaron en la exportacion de servicios que sufrieran la presion a la baja de sus precios. Se adelantaron
a la conviccidn de interpretar que el tiempo para los productos de software habia terminado con el advenimiento
de internet. Quiza la excepcion en este aspecto es la uruguaya Genexus, que partiendo de una estrategia de
producto supo adaptarse al paradigma de las aplicaciones web.

Aquellas empresas argentinas que eligieron el camino de la internacionalizacion mediante una oferta de producto
no lograron perforar el techo de cristal de las exportaciones latinoamericanas. Hay un grupo de pymes que
mantuvo su competitividad adaptandose al nuevo paradigma de la integracion web manteniéndose regionales.
Aquellas pocas empresas de productos excelentes que alcanzaron la competitividad global, tales como Fuego
Technologies o Core, mas tarde o mas temprano fueron adquiridas por fondos de inversion y perdieron su
condicidon de empresa nacional. De alguna manera la via israeli al desarrollo informacional, que representaba el
ideal de internacionalizacion para el colectivo de empresarios argentinos, estaba y sigue estado obturada por la
ausencia de un mercado de capitales y una geopolitica inestable.

En lo relativo proceso de internacionalizacion, nos preguntamos cuales fueron las vias de acceso al mercado
internacional, las diferencias de trayectoria y las estrategias comunes. gA describe un avance gradual y por
prueba y error. Se trata de un sendero de aprendizaje a la Upsala. Primero se apoya en las redes a las cuales la
empresa fue incorporandose para abrir la puerta de acceso a mercados externos. Podemos distinguir dos tipos de
redes: las redes de distribucion de tecnologia de aplicaciones empresariales (JD Edwards, Oracle, SAP) y las
redes de provision de servicios informaticos dentro de la cadena de abastecimiento internacional de las
multinacionales clientas.

Las vinculaciones con firmas multinacionales de aplicaciones empresariales fueron un punto de partida para el
acceso al conocimiento, la construccion de capacidades y la vinculacion con clientes. El rol de gA como
representante de JD Edwards en diversos paises del cono sur gener6 oportunidades de negocios con las empresas
argentinas e internacionales que pidieron replicar sus servicios argentinos en otros paises del mercosur.
Movimiento que permitié una primera experiencia en el mercado brasilero (Arcor, 1993; Telecom y Diners,
1994; Pérez Companc, 1996).

En una segunda instancia el acceso a la red de SAP tras la adquisicion de IBS en Brasil permitio salir de la
“burbuja” tecnologica del JD Edwards y estrechar relaciones con la nueva aliada tecnologica. Se traté de un paso
estratégico. De manera que esta adquisicion no so6lo aseguro la conquista del mercado brasilero mediante una
adecuada integracion de culturas corporativas, sino que logré desarrollar nuevas capacidades de servicios
tecnologicos de forma rapida. Por ultimo algo similar sucedid con el acceso a la red IBM en el que tomé un rol
preponderante el VP de Tecnologia. Pero en este caso se trataron de redes personales, antes que organizacionales
como las anteriores.

Comparando las experiencias de gA en México y Brasil, esta claro que la fuente de incertidumbre principal para
conectar con el mercado fue la reputacion previa tanto como empresa como por tecnologia demandada. A pesar
que en México contaba con la insercion en una red de managers que conocian el mercado, estos provenian de la
multinacional norteamericana y no disponian ni de una reputacion como consultores independientes ni tampoco
de las capacidades emprendedoras para crearlas. La poca reputacion como proveedora conocida del mercado
impidi6 avanzar, en contraste con los progresos de la filial de San Pablo. En un mercado mucho mas complejo y
con barreras idiomaticas y de otras diferencias culturales la experiencia previa de la empresa adquirida y la
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afinidad con la forma de hacer negocios de los managers brasilefios, demostraron que la estrategia de adquisicion
fue la correcta.

Globant, mas del estilo born-global, describe un proceso menos gradual e inverso en cuanto al acceso a los
recursos en la red internacional. Desde el inicio, los fundadores apuntaron a un mercado emergente de servicios
informaticos que no estaba presente en la region. En tanto gA se ocup6 de la implementacion de aplicaciones
empresariales y su conexion con internet, Globant apunt6 directo al desarrollo de soluciones para aplicaciones
web de alto rendimiento, que por su vanguardia no se encontraba en latinoamérica sino en Europa o EEUU.

Para lo cual el apalancamiento para la internacionalizacion recayd primero en redes personales de dos de los
fundadores, Englebienne y Migoya. Los primeros pasos de la internacionalizacion, con una logica mas puramente
emprendedora de inversion greenfield, se basaron en contactos previos de su experiencia laboral en
multinacionales. De esta forma accedieron primero a clientes britdnicos y luego a norteamericanos.

Una tercera instancia de consolidacion para ambas fue la integracion a la red de provision de una multinacional
de posicion central. En el caso de Globant se tratdé de Google. El despliegue de los vinculos con Google fue un
punto de inflexion que demostro la estabilidad de su integracion a la red mundial de servicios informaticos. En
particular al nucleo de los mercados de tecnologia, que es el Silicon Valley. La s6lida y estrecha relaciéon como
proveedor de servicios de una empresa lider y central en la vanguardia de la tecnologia le abrid las puertas a otras
empresas del “valle”. De forma similar gA pudo llevar su expansion internacional mas alla del mercado
latinoamericano gracias a su vinculo con Johnson & Johnson.

Por tltimo nos permitimos pensar los casos de multinacionales SSI en relacion a la proyeccion de la trayectoria
de desarrollo del pais y la region.

En sintesis, gA y Globant parecen revelar la complementariedad entre distintos paradigmas, en un punto medio
entre OLI de Dunning y el LLL de Mathews, y en cuanto al proceso de internacionalizacion también encontramos
trayectorias zigzagueantes entre el evolutivo de Johanson y Vahlne y el explosivo de los Born-global.

Las multinacionales SSI por su condicion hibrida presenta diferencias sustantivas con respecto a otras
experiencias de multinacionalizacion de empresas argentinas, como Arcor, IMPSA o Siderca/Tenaris, que
siguieron un sendero que se adapta al paradigma OLI en su version original. Pero también se diferencian de otros
casos mas tipicamente emergentes como es el caso de Mercado Libre y otros unicornios que pertenecen a la
economia de de las plataformas parecen seguir al pié de la letra el camino de las tres eles.

Esta Gltima comparacion entre las tres multinacionales de software (gA, Globant y Mercado Libre) nos llama la
atencion sobre un punto clave que menciona Chandler en relacion a la reestructuraccion que produjo internet en
la industria del software a fin de los noventa, la forma de integracion horizontal que conecto todas las partes del
medio computacional que antes estaban separados. Este cambio estructural seguiria avanzando hacia los sectores
que unirian las empresas de plataformas. En este sentido es comprensible la apertura del debate reciente sobre la
condicion de Mercado Libre como empresa de software.

Estos hallazgos plantean una encrucijada en relacion al papel de las tecnologias de la informacion en los procesos
de desarrollo de nuevas capacidades para la competitividad y del rol de las politicas publicas y/o de las
instituciones educativas en el desarrollo de dichas capacidades. ;Cual de todas estas multinacionales que esta en
mejor condicion de cumplir la funcion de locomotora del desarrollo? ;Son las que se distinguen como las mas
clasicas, como Tenaris o Globant, generadoras de demanda de [+D o de la expansion del sistema de educacion
superior, o las mas emergentes como Mercado Libre que dispone de la capacidad de apalancar el cambio
tecnologico de vanguardia en el tejido de pymes nacionales y hasta latinoamericanas?

Quiza futuras investigaciones puedan abordar estas disyuntivas en el marco del debate sobre las estrategias de
desarrollo basadas en recursos naturales (Pérez, Marin, & Navas-Aleman, 2013; (Coatz & Schteingart 2016). En
casos como los de Canada (Nun 1995), Noruega (Schteingart, 2016), Finlandia (Himanen 2014) o Australia
(Gerchunoff & Fajgelbaum, 2006) puede observarse que la funcion de la industria del software fue agregar valor
a la exportacion de recursos naturales y en el proceso convertir a la industria de servicios a las actividades
primarias en un factor clave de desarrollo. En ese plano es perentorio entender los senderos de la industria TIC en
Canada (Chudnovsky, Niosi y Bercovich 2000), Noruega con las TIC para la actividad petrolera (Sogner 2007),
Finlandia con TIC para la actividad forestal y telecomunicaciones (Kuivalainen, Lindqvist, Saarenketo, & Aijo,
2007) o Australia con TIC para la actividad minera (Martinez-Fernandez, 2010).
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