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Resumen
Las teorias tradicionales sobre la internacionalizacion de la firma presuponen que empresas
similares siguen ciertos modelos y estructuras como patrones Unicos de comportamiento. Sin
embargo, la realidad muestra a las empresas como intérpretes de oportunidades de crecimiento
organizacionales, llevando a cabo acciones heterogéneas al momento de internacionalizarse.
Este trabajo de investigacion busca contribuir a las Teorias de Internacionalizacién con la
descripcion, comprension y anélisis del discurso acerca de la experiencia de los directivos de
una Pequefia y Mediana Empresa (PYME), cuya expansion internacional no se ajusta a la

gradualidad y secuencialidad definida tradicionalmente.

Palabras claves

Expansion Internacional de la firma. Estudio de caso. PYME. Analisis de Discurso.
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Introduccion

Durante los ultimos afios, ha surgido una gran cantidad de literatura que, desde una perspectiva
tedrica o mediante el registro de resultados de estudios empiricos, ha contribuido a enriquecer
el debate sobre la expansion internacional de la firma. Tradicionalmente se adoptaba una
perspectiva sobre la internacionalizacion de la firma como un desarrollo incremental y
secuencial en el tiempo, que involucra un namero variable de etapas (Andersen, 1993, 1997;
Leonidou y Katsikeas, 1996; Coviello y McAuley, 1999; Rialp y Rialp, 2001). El paradigma lo
constituye el modelo de Uppsala (Johanson y Widersheim-Paul, 1975; Johanson y Vahine,
1977, 1990, 2009, 2011) y los modelos asociados con la exportacién (Bilkey y Tesar, 1977,
Cavusgil, 1980), los cuales son gradualistas y sostienen que se trata de un proceso lento,
dependiente del esfuerzo y del aprendizaje incremental en el tiempo.

La evidencia reciente sobre empresas que aspiran a un rapido crecimiento internacional desde
muy temprano en sus ciclos de vidas (por ej. McDougall, 1989) ha planteado cuestiones
relativas a la validez del enfoque secuencial definido por el Modelo de Uppsala. La principal
limitacidn es la de tratar de explicar comportamientos dindmicos, interactivos y con frecuencia
no lineales (Bell, 1995) con el uso de patrones secuenciales y por etapas, ya que las firmas
pueden “desinternacionalizarse” (Benito y Welch, 1997), pueden expandirse rapidamente
después de un largo periodo de enfoque interno (Bell et al., 2003) o bien puede haber varios
episodios de internacionalizacién que eventualmente emergen como un camino a largo plazo
(Jones y Coviello, 2005).

Para las Pequefias y Medianas Empresas (PYME) el involucramiento en las operaciones de
internacionalizacion es cada vez mas comun (Fan y Phan, 2007) como consecuencia de las
fuertes presiones internas de su pais de origen al comercio exterior y presiones competitivas en

general de la economia global. Se considera la internacionalizacion como un aspecto
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inseparable del crecimiento general y del desarrollo organizacional (Nummela et al, 2005), en
respuesta hacia tales presiones. Dando origen este escenario a nuevas perspectivas tedricas
centradas en empresas que desde su creacidn quieren obtener ventaja competitiva en el uso de
recursos y con operaciones en maltiples paises (Oviatt y McDougall, 1994; Friedman T., 2010).
Desde una vision configuracional (Fiss, 2007; Miller, 1996) se sostiene una amplia variedad de
perfiles asociados a la toma de decisiones que conllevan a reconocer una heterogeneidad
considerable entre los procesos de internacionalizacion de las firmas (Aspelund y Moen, 2005).
El presente trabajo busca contribuir a las Teorias de Internacionalizacion a través del método
de Investigacién de Estudio de Caso con la descripcién, comprension y andlisis del discurso
sobre la experiencia de una empresa que forma parte del sector tecnoldgico en Cérdoba, cuyo
accionar de expansion internacional no se ajusta a la gradualidad y secuencialidad definida
tradicionalmente. Ademas, se pretende identificar las dimensiones y/o atributos de la situacion
que enfrenta la firma (bUsqueda de mercados, recursos, activos estratégicos y restricciones) y
gue enmarcan su decision de internacionalizacion.

Como marco de referencia epistemoldgico y ontoldgico, se propone un modo de analisis
organizacional donde se destaca el contexto de las acciones y se sostiene que los constructos
lingliisticos no pueden describirse objetivamente porque la realidad no es estatica y
representable (Chia, 1996). Se define al contexto como una realidad que se construye, se
promulga a través de las interacciones entre individuos o agentes. Es decir, el contexto no se
impone al individuo sino que por el contrario, estos son los que le dan sentido y definen lo que
pertenece a un contexto (Tsoukas y Chia, 2002).

El trabajo de tesis se inicia con la presentacion de las motivaciones que llevan a realizar esta

investigacion, asi como el planteamiento del problema, la justificacion del temay los objetivos.

En una segunda etapa se hace una revision del Marco Tedrico sobre el contexto organizacional
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y el contexto de la expansion internacional de la firma, asi como de las perspectivas que se han
desarrollado en la literatura sobre la internacionalizacion. Seguidamente a ello, se explica el
marco metodoldgico que se llevd a cabo desde la fase exploratoria hasta la recoleccion e
interpretacion de los datos, que lleva a concluir en la exposicion los resultados obtenidos. Y
finalmente se realiza la discusion de dichos resultados para plasmar posteriormente las

conclusiones a las que se arriban.



O Trabajo Final de Tesis

ESCUELA DE MAESTRIA EN COMERCIO INTERNACIONAL

GRADUADOS
FCE-UNC

1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 Motivaciones, presentacion del problema y justificacion del tema

Si bien el enfoque tradicional sirve como marco Util para el andlisis de los patrones de expansion
internacional, la internacionalizacion de algunas firmas no responde a la actividad secuencial
planteada por dicho modelo. Ello constituye el contraste empirico de las etapas una de sus
grandes criticas en la literatura (Bell, 1995; Madsen y Servais, 1997; Crick y Jones, 2000).
Mientras se argumenta que las empresas siguen un proceso gradual de internacionalizacion
equivalente al proceso de aprendizaje de la organizacion (Johanson y Vahlne, 1977, 1990,
2009), otras recurren al conocimiento individual de sus directivos a fin de eludir dicho proceso
incremental (Oviatt y McDougall, 2005). Ellos actian como intérpretes de las fuerzas
motivadoras de la internacionalizacion en base a ese conocimiento y llevan adelante las
decisiones de expansion internacional.

Desde una vision enddgena del proceso de organizar (Hernes y Weick, 2007), la heterogeneidad
resulta ser un concepto crucial por el cual los elementos sociales y fisicos interactlan para
producir y reproducir sus conexiones (Law, 1992). En tanto, la conectividad aplicada al proceso
permite entender coémo varios elementos heterogéneos se conectan, y cémo de dicha conexion
surgen las redes (Law, 1992).

La heterogeneidad de las firmas contradice a los teoricos tradicionales que establecen patrones
unicos. En este sentido, las personas le otorgan sentido a las situaciones para ver un mundo en
el que ya impusieron lo que ellas creen, sosteniendo sus acciones sobre la base de creencias ya
formuladas (Shotter y Tsoukas, 2011). Dentro de las motivaciones que llevan adelante este

trabajo de investigacion se encuentra la de ampliar los conocimientos sobre las teorias de

10
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internacionalizacion y la contrastacion de ellas con la experiencia de una empresa que esta
iniciandose en el mercado y que intenta abrirse al mundo en sus primeros afios de vida.
Nuestra argumentacion tiene la intencion de sumar a la discusion en el &rea de los negocios
internacionales sobre como la decision por internacionalizarse de una firma es enmarcada por
una serie de eventos que definen su situacién conforme al significado que le dan sus dirigentes,
planteandose como preguntas de investigacion: ¢ Cuéles son las perspectivas tedricas? ¢ Existe
una brecha entre las perspectivas tedricas de Internacionalizacién difundidas y la realidad que
viven las empresas?
1.2 Objetivos
En base a lo planteado anteriormente se establece como OBJETIVO GENERAL contribuir a
las Teorias de Internacionalizacién a traves del método de Investigacién de Estudio de Caso
con la descripcion, comprension y analisis del discurso acerca de la experiencia de los directivos
de una empresa que forma parte del sector tecnoldgico en Cérdoba. Y como OBJETIVOS
ESPECIFICOS:

+ Identificar las distintas posturas tedricas sobre la expansién internacional de la firma.

+ Determinar de las distintas posturas tedricas, cual es la mas abarcativa de las situaciones

reales que se presentan en la expansion internacional de una firma.
+ Describir la situacion de una firma en particular que se encuentra en medio de la
expansion internacional.

+ Analizar la expansion internacional de una firma en particular.

+ Contribuir a las posturas teéricas de expansion internacional de una firma.

+ Establecer la investigacion mediante el Estudio de Caso y el Analisis del Discurso como

metodologia para la formacion profesional.

11
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2. MARCO TEORICO

2.1 El contexto organizacional

La forma en la que se identifican los cambios como parte del contexto, ya sea un conjunto de
cosas 0 bien de procesos, es el punto de partida que se toma en el desarrollo de las perspectivas
tedricas de la organizacion (Tsoukas y Chia, 2002). Desde un enfoque ontolégico tradicional,
Whetten (2005) presupone a las organizaciones como una entidad social o estructura (una cosa
0 un sustantivo) que conserva su identidad mientras se cambia de un estado a otro a través del
tiempo. EI mismo fomenta conclusiones simplistas y generales, en donde una organizacion se
encuentra siempre en algun estado en particular o fase de un proceso (Mintzberg et al., 1976).

Por otro lado y bajo una vision epistemoldgica, teorias de proceso presuponen a las
organizaciones compuestas por procesos. La estabilidad se debe a que son dichos procesos lo
gue mantienen la organizacién, mientras que el cambio se produce cuando se percibe como tal
en el observador. La organizacién es considerada como un proceso que continuamente se esta
constituyendo y reconstituyendo (Rescher, 1996).

Mediante la introduccion de la nocién de indeterminacién, la organizacion es pensada en
términos de emergencia y auto transformacion incesante en lugar de una totalidad perdurable
resistente al cambio (Tsoukas, 2003). La atencion se focaliza en las micro- précticas de lo
cotidiano (Chia y Holt, 2006) donde se reconoce al cambio como un proceso enddgeno de la
practica de organizar, que es promulgado a través de los actores organizacionales (Orlikowski,
1996).

En la medida que los actores en una organizacion son conscientes de los posibles efectos que
puede alcanzar un evento, determinan la estrategia que deben adoptar y actian en consecuencia

mediante los ajustes pertinentes en los procesos (Arrow, 1997). Los actores se convierten en

12
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calidad de entidades a través de las acciones que llevan a cabo, y esto a su vez les da identidad
como actores. Siguiendo lo anterior y haciendo énfasis particularmente en lo que implica la
visién endogena del proceso, no existe "brecha natural' entre proceso y entidad; y tanto seres
humanos como artefactos, tecnologias u organizaciones llegan a ser lo que son por el proceso
mismo (Czarniawska, 1997, 2004).
Al trascender las distinciones entitativas que establecen la cognicion y la estructura, y
centralizarse en las acciones en lugar de los actores, conlleva a una perspectiva transaccional
donde los significados y las situaciones se co-construyen y son inminentes en el interior de cada
agente (Tsoukas y Chia, 2011). Las entidades no son mas que recosificaciones teoricas que
hacen referencia a las lentas configuraciones cambiantes de las relaciones sociales durante las
interacciones (Chia, 2003).
2.2  El contexto de la expansion internacional
Alo largo de la historia, la literatura ha sefialado la importancia e influencia que tiene el medio
ambiente en las organizaciones (Guzzo y Shea, 1992), en tanto, se afirma que estas no existen
en el vacio sino que se encuentran arraigadas y afectadas por su entorno (Ancona y Caldwell,
1992; Friedlander, 1987; Guzzo y Shea, 1992; Marrone, 2010; Mathieu et al., 2008; Sundstrom
et al., 1990). Sin embargo y desde una perspectiva contraria a la concepcion de contexto como
propiedades objetivas de situaciones sociales, politicas o econémicas; se lo define como
constructo de las personas o definiciones subjetivas de las situaciones de interaccion o
comunicacion entre personas (Van Dijk, 1981).
Bajo este enfoque, las situaciones sociales en general son constructos formulados por personas,
capaces de influir en el accionar de estas si son percibidas e interpretadas como tales (Arrow et

al., 2000). Tomando los contextos como modelos mentales (Van Dijk, 1981), estos se forman

por esquemas de categorias convencionales y culturalmente compartidas que controlan los

13
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procesos de produccion y comprension del discurso y son los que siven de base para llevar
adelante las interpretaciones de los eventos (Van Dijk, 1981; Van Dijk y Kintsch, 1983). En
otras palabras, los contextos pueden verse reflejados en estructuras del discurso e
interpretaciones del discurso.

La Teoria del comportamiento de la firma ha sido el paradigma dominante en el estudio de la
toma de decisiones en entornos internacionales complejos ya que se caracterizan por un alto
nivel de incertidumbre (Aharoni et al, 2011; Liesch et al., 2011). Jones et al. (2011), consideran
que la oportunidad no sélo esta presente en el medio ambiente a la espera de ser descubierto,
sino que también puede ser creada por el empresario.

La situacion especifica de los tomadores de decisiones en las firmas, basada en sus antecedentes
personales y su experiencia en el mercado (Nielsen y Nielsen, 2011) influye en la gama de
factores que son tenidos en cuenta y por lo tanto dispone de ellos hacia la adopcion de una
decision en particular (Ocasio, 1997).

Las decisiones eficaces que son tomadas por los directores tienden a seguir el principio de la
pérdida econdmica (Sarasvathy, 2001), este es un mecanismo donde se estima el riesgo basando
sus decisiones en la informacién disponible y cuéanto estdn dispuestos a perder. En
consecuencia, la expansion internacional de la firma se sostiene como respuesta a las
perturbaciones ocasionadas por la falta de proteccion legal a los derechos de propiedad,
incumplimiento de leyes comerciales, sistemas judiciales y litigios no transparentes, mercados
de factores subdesarrollados e intermediarios ineficientes que generen aumento en los costos y
pérdida en la competitividad de la firma (Peng, 2003).

Conceptualmente la internacionalizacion es una construccion multidimensional (Nehrt y Phene,

1998; Ramaswamy et al., 1996; Sullivan, 1994) y puede variar desde exportaciones entre

empresas y acuerdos de patrimonio a la Inversion Extranjera Directa (IED) (Beamish, 1999;

14
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Johanson y Vahlne, 1977; Simyar y Argheyd, 1987). Algunos estudios han demostrado que el
tamafio de laempresay la intensidad de las exportaciones no estan correlacionados (Bonaccorsi,
1992; Calof, 1994; Moen, 1999; Zucchella, 2001), lo que puede verse en el papel cada vez méas
activo y significativo que desempeiian las pequefias y medianas empresas (PYME) en la
economia internacional, atrayendo el interés de un gran nimero de investigadores en el area de
negocios internacionales (por ej. Chetty et al., 2006; Lu y Beamish, 2001; Oviatt y McDougall,

1994; Zhou et al., 2007).

2.3 Perspectivas de expansion internacional de la firma

2.3.1 Teoria Tradicional: Modelo de Uppsala

La expansion internacional de la firma desde un enfoque tradicional ha sido planteada en
términos de una perspectiva de varianza, la cual es concebida bajo el compromiso incremental
de aprendizaje en el que las firmas van acumulando conocimiento y dedicando recursos a
expandirse internacionalmente de forma gradual. En consecuencia, se trata de un enfoque
centrado en explicar el cdmo, por qué y cuando esta una empresa preparada para completar las
diferentes etapas de la internacionalizacion.

El enfoque desarrollado por los tedricos tradicionales es uno de los enfoques mas aceptados en
los ultimos veinte afios para explicar, tanto las razones como las fases de internacionalizacién
de las empresas, y ha sido referente de una multiplicidad de estudios empiricos sobre el tema a
nivel internacional. La perspectiva parte de trabajos desarrollados en la Escuela Escandinava,
y es donde se da origen al Modelo de Uppsala (MU) por los autores Johanson y Wiedersheim-
Paul (1975) y Johanson y Vahlne (1977, 1990) a fin de analizar el comportamiento de
internacionalizacion de empresas en Suecia.

El MU reconoce a los procesos en la organizacién pero los considera ocasionales y los explica

en términos de sustancias (Farmer, 1997). En este sentido, se sostiene que el cambio sucede a
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lo largo de las diferentes etapas en el tiempo y es considerado como una fuerza que afecta a la
organizacion incidentalmente, las cuales no resultan esenciales para su constitucion como una
entidad (Tsoukas y Chia, 2002). En otras palabras, el cambio se representa como una variable
dependiente y las explicaciones de los fendmenos se dan en términos de relaciones causales
entre variables dependientes e independientes (Mohr, 1982).

La perspectiva tedrica de varianza tiene sus raices en la mecénica y el positivismo logico,
apropiada para desarrollar y probar teorias sobre fendmenos sociales simples (Hayek, 1967;
Ofori-Dankwa y Julian, 2001). En este sentido, el tiempo se asume como un continuo lineal
divisible en unidades uniformes y equivalentes entre si, independiente de los objetos y las
personas que lo experimentan. Béasicamente, se utiliza un conjunto de variables bien
desarrolladas, probadas con técnicas estadisticas y adecuadas para la prediccion de resultados
que no son afectados por el ordenamiento temporal de las variables independientes (Hayek,
1967; Mohr, 1982).

Por su parte, el MU explica el proceso de internacionalizacion en base a los principios de
incertidumbre y racionalidad limitada (Johanson y Vahlne, 2009). Las empresas aumentan
gradualmente su participacion en los mercados extranjerosy las caracteristicas de este influyen
en el patron y en el tiempo de internacionalizacion. En consecuencia, se sostienen dos patrones
para su funcionamiento, el primero es la progresiva participacion de la empresa en el pais de
destino a través de etapas secuenciales que serian las ventas de exportacién por medio de
representantes, filiales de ventas y la produccion local.

En la primera fase, la firma realiza exportaciones esporadicas e irregulares, casi siempre de
manera indirecta. En esta instancia del proceso, es escasa la informacion que se tiene sobre el

mercado destino y la inversion hacia el conocimiento del mercado es casi nula; en tanto, no se
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logra avanzar a las siguientes fases de la internacionalizacion si no se alcanza suficiente
informacion sobre el mercado de destino.

En el transcurso de la segunda fase, se buscan establecer negocios internacionales a través de
representantes independientes o agentes comercializadores, por medio de los cuales el
conocimiento sobre el mercado incrementa cada vez mas. Una de las caracteristicas distintivas
de esta fase son los esfuerzos notables que se llevan a cabo para acceder al conocimiento del
mercado Y asi poder consolidar las exportaciones.

Cuando ya se logra suficiente conocimiento del mercado y control absoluto sobre las ventas y
sobre el proceso de exportacion; se pasa a la tercera fase que es el establecimiento de empresas
filiales en el mercado externo o licencias internacionales para la venta del producto. Para
entonces, resulta evidente la amplia informacion que se tiene del comportamiento del mercado,
por lo que se persigue adquirir experiencia a fin de marcar la diferencia para con los
competidores.

En una fase posterior o cuarta fase, plantas de produccion en el mercado externo son instaladas;
y la inversion propiamente dicha en el mercado extranjero se realiza a través de unidades
productivas en dichos mercados, que conllevan a un mayor control por parte de la firma y
obtener informacion directamente de mercado. Cabe destacar el control sobre las ventas, la
produccién y la informacion como principal particularidad de esta fase, aunque no todas las
firmas son capaces de lograrlo.

Como se manifestd anteriormente, los autores referenciados asumieron que el conocimiento del
mercado es algo que se va desarrollando de forma gradual a través de la experiencia de actuar
en el mercado exterior. Se trata de una cuestion de informacion que se puede obtener de forma

oficial (Denis y Depelteau, 1985) independientemente de los individuos o de cualquier grupo

de individuos. La experiencia acumulada se muestra de dos formas complementarias: (1)
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cambios en el conocimiento adquirido y, (2) cambios en las habilidades para utilizar el
conocimiento (Penrose, 1966).

En este sentido, el conocimiento actuara como catalizador para el desarrollo de nuevas
actividades de negocio, en funcién a una perspectiva de aprendizaje se explica el proceso de
internacionalizacion como un proceso de desarrollo interno, teniendo que superar la escasez de
recursos, la incertidumbre del mercado vy la falta de conocimiento al actuar a fin de conseguir
experiencia y un compromiso cada vez mayor. La naturaleza de las decisiones son progresistas
y establecen como el conocimiento es un factor dominante en decidir como y donde
internacionalizarse (Meyn, 2009).

El segundo patrén de funcionamiento del modelo, que no deja de ser menos importante que el
primero, es la participacion de mercado basada en la "distancia psiquica", la cual se define
como los factores que impiden o perturban el flujo de informacion entre las firmas y sus
mercados como idioma, educacién, economia, estructura de la industria, instituciones y politica
(Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975). De acuerdo a lo anterior, para el pais de origen son
cercanos psicoldgicamente aquellos paises que tengan alta similitud en dichos factores y lejanos
los que muestran grandes diferencias. Y en consecuencia, el MU plantea que los paises
prefieren, en sus fases iniciales de internacionalizacion, exportar a aquellos paises que son
psicoldégicamente mas cercanos, porque el flujo de informacion es mucho mas rapido y
comprensible, y asi la incertidumbre para realizar los negocios disminuye. Contrariamente, si
las exportaciones se hacen a paises psicolégicamente mas distantes, probablemente se lograran
luego de adquirir conocimiento sobre el proceso de internacionalizacion y el mercado de
destino.

Finalmente, a través de la integracion del concepto de Red basada en relaciones, el MU en su

edicion revisada presenta un cambio conceptual desde el modelo original (Johanson y Vahine,
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2009) donde la firma se define como una entidad de negocio basada en actividades de
intercambio y el entorno de esta puede ser visto como una red de relaciones con proveedores y
clientes independientes que gradualmente incrementan sus vinculos. Dicha combinacion de la
Teoria de Redes con el Cambio Estratégico sobre los resultados de la empresa, las relaciones y
estructura, dio origen a la propuesta méas reciente de Johanson y Vahine (2011) sobre el
modelo. El enfoque de Redes sostiene que las oportunidades que se le presentan a la firma se
limitan a la red en la que estan inmersos. En tanto, para las pymes asistir a ferias comerciales y

utilizar ayudas publicas para generar el comercio es de fundamental importancia al momento

de crear ventajas en el exterior.

2.3.2 Teoria de las Nuevas Empresas Internacionales (INV) o Born Global (BG)

La perspectiva de varianza ha evolucionado hacia un nuevo enfoque por etapas acelerado, por
el que las empresas nacen ya internacionalizadas o se internacionalizan en sus primeros afios
de vida. Dentro de la literatura sobre organizaciones, se hace referencia a este fendmeno bajo
la denominacion de Born Global (BG), y por lo general se trata de firmas que se dedican a
sectores de alta tecnologia que centran su estrategia en la innovacidon y se encuentran en
mercados muy dindmicos. Otras denominaciones que a su vez hacen referencia a este tipo de
firmas son las International New Ventures, Global Star-Ups, High Technology Start-Ups o
Micromultinationals.

Como se menciond anteriormente, las BG tienen una vision internacional desde el inicio y
muchas veces se caracterizan por tener una amplia red de colaboradores o aliados estratégicos.
Se trata de un enfoque que se contraopone a la gradualidad planteada por la perspectiva
tradicional para la internacionalizacién de la firma, pero no deja de ser un enfoque de varianza.
La forma en que los empresarios se enfrentan a la gran variedad de decisiones estratégicas

dependerd de su orientacion cognoscitiva, por la que identificaran y aprovecharan las
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oportunidades considerando que existe un gran componente de aprendizaje 0 pensamiento
evolutivo (Arenius, 2002).

El principal aspecto que entra en conflicto con el modelo tradicional, es que las empresas
pueden no tener ventas en el mercado nacional (Jolly et al., 1992; Knight y Cavusgil, 1996;
McKinsey y Co., 1993; Oviatt y McDougall, 1994) e igualmente se internacionalizan. Bajo esta
perspectiva, el empresario tiene un enfoque global y la distancia fisica entre paises deja de tener
importancia en el desarrollo de los negocios (Johanson y Vahine 1977).

Oviatt y McDougall (1994: 49) definen a la BG como "una organizacion empresarial que, desde
su inicio pretende obtener una ventaja competitiva significativa del uso de los recursos y la
venta de productos en varios paises.”, asi mismo Knight y Cavusgil (1996: 11) la identifica
como "empresa pequefia, orientada a la tecnologia y que opera en mercados internacionales
desde los primeros dias de su creacién.”. Basicamente, este tipo de organizaciones se centran
en dos puntos: la edad joven de la firma y la presencia en multiples paises (Oviatt y McDougall,
1994). EIl vinculo es entre una nueva empresa con una ventaja competitiva y el deseo de
aprovechar esta ventaja competitiva en mas de un pais.

Dos cuestiones dominantes con respecto a las BG estan vinculados al factor temporal, una es la
rapidez con la que aparecen en los mercados y otra es la velocidad con la que se
internacionalizan (Zuchella, 2005). En este sentido, se sostiene cierta rapidez en la tasa de
crecimiento de las ventas internacionales como consecuencia del aumento en el aprendizaje
organizacional, la industria y el potencial de mercado (Kirpalani et al., 2008). Madsen y Servais
(1997) contribuyeron a esta perspectiva mediante la introduccion de cémo el papel del
empresario / fundador y su experiencia internacional anterior es importante para explicar la

aparicion de BG.
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2.3.3 Teoria de Proceso

En la perspectiva de proceso sobre la expansion internacional de la firma se considera al cambio
bajo un enfoque orientado a eventos. EI mismo es abordado por la narracién de la secuencia
temporal de los acontecimientos y proporcionando explicaciones en términos de patrones de
eventos, actividades y opciones a traves del tiempo (Abbott, 1988; Pentland, 1999; Poole et.
al.,, 2000; Tsoukas, 2005). Consecuentemente se diferencia del enfoque de varianza
(Mackenzie, 2000; Mohr, 1982) y de las INV o BG, por considerar mecanismos que cambian
con el tiempo, en lugar de que las asociaciones s6lo existan en un momento dado (Van de Ven
y Hargrave, 2004).

El enfoque de procesos desarrolla una explicacion causal de la internacionalizacién, pero como
una secuencia de eventos en el tiempo, contando una historia acerca de como y por qué un
fendmeno evolucion6 como resultado de la ordenacion temporal y la interaccién probabilistica
de numerosos eventos (Mohr, 1982). Como consecuencia de que los modelos de proceso se
dirigen normalmente a multiples niveles y unidades de andlisis, y ademas utilizan técnicas de
analisis cualitativas (y cuantitativas) para dar sentido a los datos ordenados por tiempo, tienden
a ser ricos en contexto, de alta complejidad y de caracter dindmico (Langley, 1999).

Boje (1995) se refiri6 a las organizaciones bajo la perspectiva de proceso como sistemas de
narracion colectiva en el que las historias de los miembros son una parte clave en la rutina
diaria.; en tanto, el sensemaking actta como medio para permitir a los actores complementar
las memorias individuales con la memoria institucional. Entendiéndose al sensemaking como
un proceso narrativo (Bruner, 1990; Weick, 1995), el sensemaking y la organizacién se forman
entre si, la organizacion se considera como un intento de ordenar el flujo intrinseco de la accion

humana, para canalizar hacia fines especificos, para darle una forma especifica, a través de la
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generalizacién y la institucionalizacion de significados y normas especificas (Tsoukas y Chia,
2002).
En lo que confiere a las narrativas, estas pueden ser usadas para predecir el comportamiento
organizacional futuro (Martin, 1992), son los medios a través de los cuales los individuos
organizan sus experiencias (Weick, 1995) y al mismo tiempo permiten comprender c6mo son
las relaciones (Sutton y Kahn, 1987). Los marcos e indicadores en el proceso de sensemaking
que surgen de la interaccion, pueden pensarse en términos de vocabularios, en el que las
palabras que son més abstractas (marcos) incluyen y sefialan otras palabras menos abstractas
(indicadores) que se vuelven sensibles en el contexto creado por las palabras mas inclusivas; y
en este sentido, se considera al significado dentro de vocabularios relacional. Un indicador en
un marco es lo que da el sentido, no el indicador solo o el marco solo. Dicho de otra manera, la
sustancia de sensemaking comienza con tres elementos: un marco, un indicador y una conexion
(Weick, 1995).
Weick (1995) identifica seis vocabularios como formas de intercambio de actividades y de
comunicacion en las organizaciones:
1. Ideologia: Vocabularios de la sociedad. La idiolgia se refiere a valores, creencias y

normas compartidas que unen a las personas y les ayuda a dar sentido a su mundo (Trice

y Beyer, 1993). Las ideologias unen creencias acerca de relaciones de causa-efecto,

preferencias por ciertos resultados y expectativas de comportamientos apropiados.

Esto forma una justificacion para que las personas hagan sus situaciones comprensibles

y significativas.

2. Control de Tercer Orden: Vocabularios de las organizaciones. Perrow (1986) sugiere

que las organizaciones funcionan con tres tipos de controles: un control de primer orden

a través de la supervision directa; un segundo contol a través de programas y rutinas; y
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un tercer control a través de supuestos y definiciones que se dan por sentado. Los
controles de tercer orden son suposiciones profundas que son la base de la cultura
organizacional (Schein, 1985), importantes para el proceso de sensemaking y sus
influencias frecuentemente son implicitas, tacitas, preconscientes, mecéanicas y dadas
por garantizadas. Dado que los controles de premisas son también centrales para la toma
de decisiones, esto une el sensemaking y la toma de decisiones. El control de premisas
de decision, suposiciones y proposiciones son conceptos Utiles dado que indica las
fuentes inesperadas de restricciones en los modelos de toma de decisiones.

3. Paradigmas: Vocabulario de trabajo. Estos vocabularios se refieren a los
procedimientos normalizados de operaciones, definiciones compartidas del ambiente,
y el sistema acordado de poder. Dentro de las comunidades cientificas, los paradigmas
reflejan las metodologias de investigacion, planes de estudio y los temas actuales de
investigacion. En la comunidad de negocios, estos paradigmas se acuerdan como
estrategias respecto de marketing, los beneficios y las conexiones entre las operaciones
y las estrategias (Pfeffer, 1981). En relacion con el sensemaking, los paradigmas son
ilustraciones recurrentes y cuasi estandarizadas que demuestran como las teorias de
accién son conceptualmente, observacionalmente e instrumentalmente aplicadas a los
problemas de una organizacién. Es decir, una coleccion de estas ilustraciones y relatos,
en conjunto a las teorias de accion, ofrecen un marco mediante el cual ciertos
indicadores se observan e interpretan.

4. Teorias de Accion: Vocabularios de tratamiento. Se trata de estructuras cognitivas que
predicen los resultados en determinadas situaciones y derivan de las experiencias de

socializacion que reflejan la ideologia de la organizacion. Estos estimulos son luego

adjuntados en las respuestas e involucra abstracciones que simplifican en el interés de
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la accién. El contenido de las abstracciones es el resultado de la socializacion reflejando
la ideologia de la organizacion. Las teorias de accion estan asociadas con el contenido
de declaraciones acerca de implicaciones, declaraciones conteniendo afirmaciones si-
entonces y declaraciones que describen estructuras de medios-fines.

5. Tradicion: Vocabularios de los predecesores. Las tradiciones son patrones, creencias,
0 imagenes de las acciones, asi como recetas, guiones, reglas de oro y codificaciones
simbdlicas de trabajo, transmitidas a través de las generaciones. Las imégenes de las
acciones a traves de generaciones se convierten en simbolos que contribuyen a la
promocidon de una cultura fuerte. Para que algo califique como una tradicion o patrén
debe haber sido transmitido al menos entre dos 0 mas generaciones.

1. Historias: Vocabularios de secuencia y experiencia. VVolver a contar historias sobre
experiencias destacadas es la forma en que la gente trata de dar sentido a su mundo.
Historias constituyen una forma de que los miembros expresen conocimiento thair,
comprension y compromiso con la organizacion. Las historias de los miembros de una
organizacion sirven para de expresar sus conocimientos, comprensiones y compromiso
para con la organizacion. Los temas que llaman la atencion acerca de la historia revelan
algunas incertidumbres sobre el evento y los medios a través del cual las actividades se
coordinan para manejar esa incertidumbre. Las personas piensan narrativamente mas
que argumentativamente o paradigmaticamente. Las personas cuentan historias de
experiencias significativas en un intento de hacer lo inesperado mas esperable y
gestionable. Cuando las experiencias son traducidas en historias, las historias no
representan la experiencia exacta, sino que son filtradas y editadas. Los eventos en la

historia luego son ordenados en un orden secuencial.
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Centrarse en el tiempo y no en el espacio, es uno de los desafios que plantea el enfoque de
procesos ya que implica ver el proceso de transformacion como un movimiento completo e
indivisible, en consecuencia, se deja de comprender el pasado, el presente y el futuro como

instancias por separado.
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3. MARCO METODOLOGICO

3.1 Descripcion de la metodologia

Este trabajo se realiza mediante una investigacion de Estudio de Caso Unico (Yin, 1989, 1994,
2011), que resulta de gran utilidad para los negocios en general, y los internacionales en
particular (Ghauri, 2004; Welch et al., 2011) y otras investigaciones de proceso (Lee, 1999;
Miles y Huberman, 1994). Esta metodologia permite captar la profundidad y complejidad de lo
ocurrido para su estudio (Piekkari et al., 2009) influyendo en la presentacion de la riqueza de
los resultados (Dubois y Gadde, 2002), considerando este Gltimo punto necesario para la
comprensién de la complejidad de la expansion internacional de la firma y de los factores que
lo integran.

En los altimos afios el uso de la metodologia de Estudio de Caso en investigaciones sobre la
empresa Y las estrategias empresariales se ha incrementado considerablemente (Eisenhardt y
Graebner, 2007; Siggelkow, 2007; Weick, 2007; Gibbert et al., 2008); con ella se tiene la
capacidad de responder preguntas de "cémo" o "por qué", investigar fendmenos complejos
dentro de su contexto real y desarrollar nuevos conocimientos tedricos/ practicos (Eisenhardt,
1989, Welch et al., 2011y Yin, 1989, 1994).

Asi mismo, se desarrolla un Analisis del Discurso no en términos de un conteo mecanico sino
de manera interpretativa, con la finalidad de conectar el contenido textual (las narrativas) al
contexto discursivo mas amplio de las personas entrevistadas en profundidad. Lo que hace
discursiva a una metodologia de investigacion no es el método en si sino el uso de tal método
para llevar a cabo un andlisis interpretativo con una vision que proporcione una comprension

del discurso y su rol en la constitucion de la realidad social (Phillips y Hardy, 2002).
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Una de las razones por las cuales el Analisis del Discurso es sumamente Gtil para esta
investigacion, esta vinculada a la naturaleza cambiante de “organizacion” y la necesidad de
encontrar nuevas formas para estudiar temas en el campo de las organizaciones y del
management, asi como también enfoques efectivos para abordarlos (Phillips y Hardy, 2002).
Destacando la importancia de las palabras, que son capaces de comprender las circunstancias
que nos rodean y en consecuencia desencadenan la acciéon (Weick et al, 2005). Al decir que los
significados se materializan, se cree que el sensemaking es, ante todo, una cuestion de lenguaje
y comunicacion. Situaciones, organizaciones y contextos son considerados como existentes a
partir de este. En tanto, a través de los Vocabularios del Sensemaking se busca captar las
realidades que a menudo se oscurecian por las variables, nombres, cantidades y estructuras.
Por Gltimo, el método epistemoldgico adoptado es el de la Abduccion (Peirce, 1957, 1978) que
se refiere al proceso de construccion de teorias basandose en las actividades cotidianas de los
actores, en el lenguaje y los significados de la vida social que estos le otorgan (Blaikie, 1993,
2000, 2007, 2010). Esta estrategia de investigacion se asocia con el interpretativismo e implica
supuestos ontoldgicos que ve la realidad social construida por los actores, donde no existe una
realidad Unica sino multiple y cambiantes realidades sociales. Peirce (1978) propone la
abduccion como logica del razonamiento sintético, es decir un modo de inferencia ampliativo
cuyo resultado afiade nuevas ideas al conocimiento.

3.2 Exploracion previa

Inicialmente se llevd a cabo un proceso de busqueda y seleccién intencional a fin de encontrar
casos ricos en informacion (Patton, 1980), seleccionando provisoriamente aquellos que puedan
aportar mucho sobre los temas de importancia para el propdsito de la investigacion. Cuando se
selecciona de la gran diversidad, la recoleccion y andlisis de datos buscan producir dos tipos de

resultados: (1) alta calidad, las descripciones detalladas de cada caso son Utiles para la
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documentacion de la singularidad, y (2) patrones importantes que derivan su importancia de
haber surgido de la heterogeneidad (Patton, 1990).

Se defini6 de interés para la investigacion a pequefias y medianas empresas (menos de 300
empleados) que ofrecen servicios de valor afiadido en el sector tecnolégico de la provincia de
Cordoba y que se encuentran iniciadas en el proceso de internacionalizacién o bien con
intenciones de hacerlo en el corto plazo, incluye proveedores de contenidos y de software para
plataformas de servicios y sistemas de gestion. Las fuentes por las que se obtuvieron los
nombres e informacion de contacto de las empresas fueron las bases de datos de Cérdoba
Technology Argentina I.T. Claster y Exportadores de Cérdoba de Agencia Pro Cérdoba. Asi
como también, de los sitios de Internet de las empresas en cuestion.

Se exploraron seis empresas potenciales que desarrollaron acciones de internacionalizacion en
los primeros afios de su fundacion. Luego se siguid con la recoleccion de los datos conforme a
una codificacion de Macro Categorias y Sub Categorias que ayudasen a ordenar la informacion
(Tabla 1), en tanto, se armo el perfil de cada una de ellas a fin de seleccionar aquella cuyo
proceso de expansion internacional contribuya mejor a las teorias de internacionalizacion antes

planteadas (Anexo | Fase Exploraroria).

Tabla 1: Categoria de Codificacion

Macro Categoria Sub Categorias ‘
Nacimiento

Historia de la empresa Vision
Mision

Cantidad de Empleados

Productos

Especialidad Mercados

Principales clientes
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Mecanismos utilizados

Expansion Internacional Proyectos

Certificaciones

3.3 Seleccion del Caso

Luego de comparar los perfiles que surgieron de la etapa anterior y en el marco de ampliar los
conocimientos sobre las teorias de internacionalizacion para sumar a ellas con la experiencia
de un Caso Unico. Se seleccion6 una entre las seis empresas exploradas por ser la que menos
se ajustaba a los modelos tradicionales de internacionalizacion (Johanson y Vahlne, 1990).

En este sentido, el estudio de Caso Unico se realiza con una empresa joven localizada en la
provincia de Cdrdoba que sin tener un fuerte posicionamiento en su mercado de origen, se
encuentra llevando adelante acciones de IED desafiando aquella participacién secuencial y
progresiva planteada tradicionalmente (Johanson y Vahine, 1990).

La firma brinda un servicio de seguimiento satelital, combinando la tecnologia GPS (Sistema
de Posicionamiento Global) que permite conocer la posicién de una persona u objeto en
cualquier parte del mundo y la tecnologia GPRS que permite transmitir datos via la red celular.
El sistema que ofrecen ha sido desarrollado para aumentar el control y mejorar la gestién
logistica de una flota, cubriendo necesidades especificas para cada negocio, generando ventajas
competitivas, haciendo mas eficientes las operaciones, aportando valor en la relacion con
proveedores, distribuidores y clientes.

La empresa tuvo su origen en el 2013, experimentando su primera experiencia de contacto
internacional a través de una mision comercial a Chile en aquel afio. Con tan solo cuatro afios
de trayectoria en Argentina pero con un enfoque global desde sus comienzos, la generacion de
relaciones de confianza y el compromiso real son los objetivos estratégicos para con los

clientes, que le permiten un crecimiento connstante.
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Compuesta por cuatro personas con experiencia en el &rea de las telecomunicaciones y una
amplia trayectoria laboral en multinacionales, se sostiene que podria ser un caso rico en
informacion ya que permitiria tener un mejor acceso al proceso de internacionalizacion por
estar en pleno desarrollo y con ello la posible produccion de puntos de vista tedricos derivados
de hallazgos contextualizados para casos especificos (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt y Graebner,
2007; Hammersley y Gomm, 2002; Siggelkow, 2007).
La investigacion de estudios de caso busca procesos individuales o sociales de eventos que
puedan ser capturados a fin de ofrecer una descripcion de como se desarrollan las fuerzas (Miles
y Huberman, 1994) dentro de las organizaciones en la expansion internacional. Al mismo
tiempo esta metodologia planteada permite el analisis de fendmenos organizacionales
contemporaneos de la vida real con profundos y holisticos estudios de casos unicos (por ej.
Flyvbjerg, 2011; Hammersley y Gomm, 2002; Stake, 2005; Yin, 2009). El objetivo es hacer un
aporte tedrico con contextualizacion, pero no dejan de tenerse en cuenta los contextos locales
de los estudios (Yin, 2009).
3.4 Entrevistas individuales
Se utilizo la entrevista como instrumento de recoleccion de datos, la misma se trata de una
situacion cara a cara (Mayer y Ouellet, 1991; Taylor y Bogdan, 1996) con el fin de llevar a cabo
una conversacion intima de intercambio reciproco, en la cual el informante se convierte en una
extension de los sentidos del investigador y asume la identidad de un miembro de su grupo
social (Tremblay, 1968).
En esta interrelacidn, se reconstruye la realidad de un grupo y los entrevistados son fuentes de
informacién general, en donde hablan en nombre de distintas personas proporcionando datos

acerca de los procesos sociales y las convenciones culturales (Schwartz y Jacobs, 1984). Los

informadores oyeron, sintieron, vieron, vivieron situaciones que son de interés para la
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investigacion. En estos casos, los individuos comunican a partir de su propia experiencia y los
cientificos sociales so6lo tienen acceso a las actitudes, percepciones, expectativas y conducta
anticipada mediante la comunicacion directa (Cannell y Kahn, 1993).

La entrevista en profundidad se realiz6 abierta a cada una de las personas que conforman el
directorio de la firmay que participan de la toma de decisiones de internacionalizacion, en ella
se hicieron preguntas especificas que fueron formuladas con anterioridad para focalizar el tema
de interés pero se busco que el encuestado se sienta libre de responder como desee dentro de
un marco dado, originando asi a nuevos interrogantes que surgieran en el momento. Se
cubrieron temas como antecedentes de la empresa, experiencia de internacionalizacion,
estrategia y los factores que influyen en ellos; alentdndose constantemente a los participantes a
dar su opinién.

Con la finalidad de minimizar los sesgos de los informantes, reducir la probabilidad de una
mala interpretacion e identificar maltiples puntos de vista (Ghauri, 2004; Voss et al., 2002); se
realizd la entrevista a personas que visualizan el fendmeno objeto de estudio desde diversas
perspectivas (Eisenhardt y Graebner, 2007: 28). La entrevista tiene el enorme potencial de
permitir acceder a la parte mental de las personas, pero también a su parte vital a través de la
cual se descubre la cotidianidad y las relaciones sociales que se mantienen. En este contexto, la
entrevista como instrumento de investigacion es suficiente para la realizacion del proceso
investigativo y en muchos casos su uso es forzado y frecuentemente obligatorio (Lépez y
Deslauriers, 2011).

Desde el comienzo los informantes conocen los objetivos de la investigacion a fin de que
puedan comprometerse a proporcionar informacion que sea de gran utilidad para el foco de la

investigacion. Asi mismo, se les solicitd desde un principio su consentimiento para que las
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conversaciones puedan grabarse y consecuentemente registrarse cada detalle. Se les deja en

claro a los entrevistados lo que el investigador espera de ellos y el destino de las informaciones.

3.5 Analisis de los datos

Finalizada la etapa anterior, cada una de las entrevistas fueron transcriptas textualmente. La
escritura es la materializacion del discurso oral y es de fundamental importancia ya que de ella
depende el tratamiento posterior del material (Lopez y Deslauriers, 2011). La constitucion de
la informacion designa el proceso de seleccion, de simplificacion y de transformacién de la
informacion bruta. La recoleccion de los datos se realizé también de fuentes como el sitio web
de la empresa, informes anuales y otros documentos (1) para la triangulacion de datos y (2) la
mejora de la comprensidn del proceso de internacionalizacion de la empresa (Leonard-Barton,
1990).

Haciendo particular énfasis en la importancia de la comunicacién como un elemento capaz de
vincular los aspectos del organizar con las caracteristicas mas estables de la organizacion, el
lenguaje sirve para entender lo que esta sucediendo (Weick et al., 2005). Considerando al
discurso como un conjunto de textos interrelacionados, asi como las préacticas de su produccion,
difusion y recepcion que trae un objeto a la existencia (Parker, 1992), la realidad social es
producida a través de discursos y las interrelaciones sociales no pueden ser entendidas sin la
referencia a dichos discursos que le dan el significado (Phillips y Hardy, 2002).

La metodologia del Analisis del Discurso comparte un interés en los efectos constructivos del
lenguaje y es un estilo de analisis reflexivo, asi como también interpretativo (Parker y Burman,
1993). Este enfoque cualitativo intenta examinar como el lenguaje, producto de la
comunicacion en la interaccidn, construye el fenémeno y no como se refleja y revela (Phillips

y Hardy, 2002).

32



O Trabajo Final de Tesis

ESCUELA DE MAESTRIA EN COMERCIO INTERNACIONAL
ey

Cuando los significados se materializan, es cuando el proceso de sensemaking se produce y a
raiz de ello, situaciones, organizaciones y entornos se toman como existentes. El objeto de
analizar el discurso es identificar los multiples significados que surgen en las narrativas de las
entrevistas profundas, las formas de analisis son mas sistematicas (como el andlisis de
contenido tradicional) y contraproducentes debido a que intentan una rapida consolidacion de
categorias.

Dado que las organizaciones son terrenos con multiples interpretaciones posibles y conflictivas
(Daft y Macintosh, 1981), se busca identificar en las narativas de los entrevistados, los marcos
e indicadores que utilizaron en su interpretacion. En cosecuencia, se toman los seis vocabularios
del sensemaking (Weick, 1995) como método de investigacion para capturar las realidades que
a menudo son oscurecidas por el lenguaje de variables, nombres, cantidades y estructuras. Las
propiedades y el vocabulario que fueron desarrolladas en el marco teérico, guian la codificacion
de los datos obtenidos de los entrevistados (directivos de la firma analizada) para estudiar las
practicas sensemaking (Tabla 2) que revelan la microestructura del proceso.

Por su parte, Hardy y Phillips (2002), afirman que el discurso no se produce sin contexto y no
puede ser entendido sin tomar en consideracion lo que las personas entienden o interpretan
como tal. En este sentido, los discursos siempre estan conectados a otros discursos que se
produjeron antes, asi como con aquellos que se produjeron sincronicamente y
subsiguientemente. Para culminar el analisis de las narrativas que se obtuvieron en la entrevista,
se identificaron aquellas que intentaban describir el contexto interpretado por los entrevistados
conforme a sus situaciones personales, el mercado, el negocio, la situacién econémica y
politica del pais, las oportunidades y amenazas y otros mercados.

Finalmente se compararon los resultados con la teoria, la iteracion entre datos, teoria y

conclusiones es realizada constantemente (Eisenhardt, 1989). La evolucion de las
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organizaciones no se basa en un modelo de equilibrio sino en la comprension de que los eventos
cambian la direccidn de los resultados de manera significativa. El orden en que ocurren los
eventos también es significativo en las investigacion orientada por eventos y se vuelve parte de
la narracion que explica por qué y cuando fue seguido un curso de accion (Aldrich, 2001).

El valor de la investigacion consiste en poder alcanzar una articulacion de las mdaltiples

interpretaciones que se realizaron, dejando por sentado que las conclusiones a las que se lleguen

serén tentativas y parciales.

Tabla 2: Vocabularios del Sensemaking

VOCABULARIOS DE WEICK

Vocabularios de sociedad acerca de relaciones de causa-
Ideologias efecto, preferencias por ciertos resultados y expectativas de

comportamientos apropiados.

Vocabularios de organizaciones que implican premisas de
Controles de tercer orden  decision, suposiciones y proposiciones para la toma de

decisiones.

Vocabularios de trabajo referentes de procedimientos
Paradigmas normalizados de operaciones, definiciones compartidas del

ambiente, y el sistema acordado de poder.

Vocabularios para el manejo de situaciones asociados con
Teorias de accidn declaraciones sobre implicaciones, declaraciones
conteniendo afirmaciones si-entonces y declaraciones que

describen estructuras de medios-fines.
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Vocabulario de predecesores que implican patrones,
Tradicion creencias, o imagenes de las acciones, asi como recetas,
guiones, reglas de oro y codificaciones simbdlicas de
trabajo, transmitidas a través de las generaciones.
Vocabularios de secuencia y experiencia que expresan sus
Historias conocimientos, comprensiones y compromiso para con la

organizacién.
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4. VOCABULARIOS

4.1 Vocabularios de Ideologia

No se encuentra grandes diferencias de ideologia entre los miembros del directorio, sostienen
la expansion internacional de la firma como una de las formas que les permite crecer, avanzar
y seguir funcionando para no morir “estamos aca y crecimos hasta donde crecimos y la idea es
avanzar y crecer afuera” (Anexo Ill, linea 153) “fenemos objetivos cortitos y claros, siempre
no morir, no morir en el camino” (Anexo 11, linea 107); a pesar de que a alguno no le guste o
no se sienta comodo realizando alianzas con empresas mas grandes en el exterior, afirma que
es como se les presentd la situacién “a mi no me gusta la idea del partner, menos un partner
grande que tiene muchos afios de bicho® en un mercado (...) Pero bueno, la situacion con estos
otros paises nos llevo a esa linea de trabajo” (Anexo Ill, linea 101). Si bien no esperan al ideal
para tomar decisiones o cambiar “es decir, mal que duela equivocarse también suma y es una
de las maneras de avanzar, si uno espera hacer las cosas segun lo ideal, quizas no hubiéramos
hecho nada, nunca” (Anexo Ill, linea 72), no ven al riesgo como un aliado para su
funcionamiento, son personas que prefieren trabajar dando pasos con cierto grado de certeza,
lo que les da comodidad y tranquilidad “preferimos ser perfil bajo, no llenarnos de guita pero
dormir tranquilos. Para mi ese principio lo llevo en mi vida y que lo pueda llevar en mi trabajo
me hace sentir comodo y tranquilo” (Anexo lll, linea 109) “evidentemente como todo
crecimiento uno va aprendiendo, entonces también hacer todo de una es un riesgo (...) creo
que siempre vamos por esa linea, de ir un paso al lado del otro y no asumiendo tanto riesgo”
(Anexo I1, linea 40).

Para crecer sostienen que hay que hacer las cosas bien, ser concretos y no encarar muchas cosas

al mismo tiempo porque los saca de foco y la productividad de lo que se estd haciendo

! Vocablo de la jerga que significaria avivado, oportunista.
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disminuye “te volvés poco productivo si tenés demasiadas cosas abiertas en veremos. Tenemos
que tratar de ser concretos y cerrar puntos” (Anexo Ill, linea 11). Capitalizar lo que van
aprendiendo los hace ganar experiencia y evitar tomar decisiones erroneas que son cruciales
cuando se tiene escasez de recursos tanto humanos como monetarios y de tiempo “bueno
también hay que aprender de, no solamente para la proxima vez intentar ver en que te
equivocaste sino que también creo que el aprendizaje técnico sirve, se recicla para otras cosas
(...) pero si, hemos tomado decisiones equivocadas sin dudas y hemos pagado por tiempo, por
falta de crecimiento” (Anexo Ill, linea 53) “En muchos casos hemos probado cosas que no
funcionaron, que nos hicieron perder tiempo, pero directa o indirectamente que nos hicieron
ganar experiencia y conocimiento” (Anexo lll, linea 70) “Se entiende y generalmente recursos,
aca es lo que no tenemos y se nos hace bastante complicado el ir al ritmo que nos gustaria
digamos” (Anexo I, linea 14).

Comparten principios sociales y morales como grupo de trabajo y se encuentran muy conformes
cuando hablan del otro, es lo que genera la armonia entre ellos y se puede deducir que se tienen
tal respeto que las discusiones no pasan el limite de transformarse en peleas por llevarse en un
marco de entendimiento y cordialidad “a nivel personal considero que sean excelentes
personas, que los principios morales y sociales en los cuales coincidimos, y familiares, nos
ayuda mucho en la armonia en la que trabajamos” (Anexo Ill, linea 38) “No nos gusta lo
planteamos, si nos gusta también lo planteamos” (Anexo 1, linea 107) “Hemos encontrado
el equilibrio desde el punto de vista humano que hace que no tuvimos peleas, hace cinco o seis
afnos que no tuvimos discusiones. Discusiones si, obviamente, pero siempre fueron en el marco
del entendimiento, siempre fueron cordiales, siempre fueron entendiendo al otro” (Anexo I,

linea 59) “Con la gente, de mis socios te hablo que son las piezas claves aca” (Anexo 11, linea
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13) “La verdad que el grupo humano, todos, y en particular el de directores creo que es una
de las cosas que mds satisfaccion me da a mi personalmente” (Anexo 11, linea 57).

Creen tener un buen horizonte pero son conscientes que ello se dara como consecuencia de
grandes inversiones en esfuerzo y tiempo. A pesar de que expandirse les implica asumir riesgos
y puede traer problemas de adaptacion al mercado “La realidad es que creo que tenemos buen
horizonte, que no lo tenemos concretado ahora pero buen horizonte a nivel mercado digamos
con toda la problematica que vamos viendo con cada region, de idioma, la gente, las leyes, la
parte administrativa, contable, es todo un dolor de cabeza digamos” (Anexo Ill, linea 93)
“esto requiere mucho esfuerzo y mucha demanda de nuestro tiempo” (Anexo Ill, linea 10), no
tienen miedo de salir al exterior con su producto ya que cuentan con experiencia internacional
“no nos da miedo el hecho de salir de Argentina. Todos nosotros tenemos experiencia de haber
trabajado afuera, conocimiento tanto de personas como de mercados, etc.” (Anexo Ill, linea
154) y aseguran que el crecimiento se logra con un alto nivel de trabajo o grado de expertiz de
las personas involucradas en la firma “me gusta un nivel muy alto de trabajo, me gusta alla
arriba (...) para mi no existe otra clase que el diez sino es perder el tiempo” (Anexo Ill, linea
16) “Si vos no implementas bien corres el riesgo de que se corte tu crecimiento o inclusive
corres el riesgo de perder el cliente (...) requiere que la gente involucrada en el seguimiento
de la implementacion tenga un grado alto en el manejo de situaciones de conflicto, manejo de
situaciones comerciales, impositivas y técnicas” (Anexo lll, linea 63). El feedback es una
herramienta muy necesaria que utilizan para conocer si van encaminados y si hay que realizar
0 no cambios “siempre busco ese tipo de feedback porque no me gusta trabajar al vicio ni que
desperdiciemos” (Anexo Ill, linea 97), si bien no cuentan con mucha planificacion y
metodologia, definen objetivos a corto plazo y estan contantemente evaluando si fueron

alcanzados, no cuentan con la suficiente espalda financiera como para sobrevivir un afio
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funcionando “Hoy como te digo, mucho plan con poca metodologia, nos sentimos mas comodos
y tranquilos, para mi es bueno digamos” (Anexo lll, linea 139) “Tenemos proyecciones,
tenemos ciertas proyecciones que intentamos cumplir y objetivos digamos, todo el tiempo
estamos intentando llegar a esos objetivos o0 acercarnos, no tenemos el perfil de empresa como
para esperar un afio para ver si nos equivocamos 0 No NOs equivocamos sino que estamos
evaluando todo el tiempo” (Anexo Il linea 112).

Esperan seguir creciendo, consolidandose en los mercados a donde estan apuntando y poder dar
el giro en la estrategia comercial a fin de abocarse a las grandes compafiias “El crecimiento fue
bueno en el 2014, este afio que estamos viviendo, y esperamos mantener ese ritmo de
crecimiento hacia 2015, ese es nuestro objetivo” (Anexo I, linea 84) “todavia es un proyecto
gue estimamos tiene que seguir creciendo, vamos por etapas osea que el afio que viene
estimamos seguir creciendo con ellos y estamos tratando de vender esto en empresas de la
envergadura o del tamafio de xxx y bueno esperamos también que para el afio que viene
podamos refutar esto y eso acelerar nuestro crecimiento acd en la Argentina” (Anexo I, linea
129) “nos vamos a ir consolidando, como te decia ahora, en grandes clientes” (Anexo Il1, linea
149). Se tiene conciencia de la evolucion que ha tenido la firma desde la dedicacion full time
de tres de sus socios y confian en la inclusion del cuarto en el corto plazo “Hoy en dia estamos
trabajando tres de los cuatro socios, en realidad los cuatro pero tres vivimos de esto. Antes no,
hasta hace un afio atréas, solo uno y dos afios atras, ninguno. Osea, para que te des una idea de
como fue evolucionando rapidamente (...) y estimamos que prontamente va a estar el cuarto”
(Anexo 11, linea 123) "se nota la diferencia cuando alguien trabaja part-time o haciendo lo
mejor que puede que cuando uno trabaja full time, yo considero que la empresa empezo
cuando... si bien ya venimos trabajando hace algun tiempo, quizas el primer dia de la empresa

fue cuando Fabio empezo a trabajar full time” (Anexo Ill, linea 75). Hay una fuerte creencia
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que la forma de encarar el negocio como duefio difiere de la forma en la que puede ser realizada
por un empleado y se sostiene como modelo de negocio la participacion en carécter de socio
del aliado en el exterior “si es algo tuyo le pones las pilas, la onda, las ganas y lo hacés llevar
para adelante, entonces no habia forma que no sea un socio ademas de trabajar con nosotros
porque sino no sirve, empleado remoto, bien pago, lo que sea hay que controlarlo, entramos
en la misma de siempre, no tiene sentido” (Anexo 11, linea 32). Por supuesto que para que ello
suceda, tener confianza y contar con un perfil acorde a sus expectativas es fundamental “si es
una persona, bueno tiene que ser la persona correcta que tenga el perfil correcto, no solo
técnico sino comercial que pueda armar una empresa, porque si bien cuenta con todo el
backgrounded, soporte y si corresponde capital nuestro, pero tiene que tener las caracteristicas
también que pasa a ser un socio mds y esta solo” (Anexo Ill, linea 118).

4.2 Vocabularios de Tradicion

Al tratarse de una empresa muy nueva y no hay muchas cosas del pasado que hayan sido
significativas y que sean transmitidas a través de los afios pero si hay una gran confluencia en
la forma de ver el negocio que desarrollan y como lo dan a conocer al resto de la gente “al ser
software, es muy facil llevarlo a vender en otros paises, no necesitamos una infraestructura
como por ejemplo es montar una fabrica, montar un centro de comercializacion importante
para mostrar productos, etc., lo nuestro es software digamos (...)el servicio lo podes brindar
aqui en Cordoba, en nuestro pais la Patagonia, en Sudamérica o en China y técnicamente es
muy poco lo que varia. Lo que se comercializa es servicio puro“ (Anexo 1V, linea 3) “hay un
producto, principalmente un servicio basado en tecnologia “(Anexo 1V, linea 8) “por las
caracteristicas del servicio no necesitas tener una persona local, una vez que la instalacion es

realizada, ya el servicio es 100% remoto” (Anexo 1V, linea 17) “Nuestro servicio, el core del

servicio no tiene problema de regidn digamos; si la parte financiera, la parte administrativa,
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la parte operativa si tiene problema la region que es onside” (Anexo IV, linea 36). La idea
bésica es que no venden un producto como tal, es decir que no comercializan un software sino
servicios que prestan con dicho software que ellos mismos desarrollan. Se lo define por uno de
sus directores como un servicio basado en tecnologia el cual tiene la particularidad de ser 100%
remoto y puede venderse a cualquier parte del mundo sin requerir de grandes modificaciones.
Para que funcione correctamente y que no se necesite de alguien de la firma en el lugar donde
se encuentre el usuario, cuentan con una plataforma consolidada que estd en constante
evolucion conforme a los requerimientos del cliente “entonces requiere que la plataforma sea
muy solida” (Anexo IV, linea 18) “Yo creo que siempre pensamos en eso, incorporar
tecnologia, cambios, la dindmica que le dimos al producto- servicio es esa, no nos quedamos
con algo que inventamos hace mucho tiempo atrdas” (Anexo IV, linea 12).

El foco del negocio esta en la telemetria que consiste en transmitir informacion y procesarla
para que le sea Util a una determinada industria, por lo cual no necesita una infraestructura
significativa como tantas otras industrias para poder desarrollarse “bdsicamente lo que estamos
haciendo ahi es telemetria, transmitir informacion y procesarla de la forma tal que sea util a
una determinada industria” (Anexo IV, linea 32). Esa caracteristica de compatibilidad con
cualquier pais es lo que fomentd la idea de internacionalizacidn, ya que se define al negocio
como un negocio de volumen por lo tanto sea Argentina o cualquier lugar del mundo, para ellos
se trata de crecimiento genuino “la idea de internacionalizacion viene de la idea de que la
plataforma que tenemos es compatible como para poder brindar el servicio en cualquier lugar,
es independiente del pais donde se brinda el servicio” (Anexo IV, linea 20) “aca el negocio

como te repito es de volumen con lo cual ya sea Argentina, o Brasil o Chile para nosotros es

crecimiento genuino” (Anexo IV, linea 30).
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4.3 Vocabularios de Control de Tercer Orden

Fueron muchos los supuestos manifestados a pesar de su corta trayectoria y experiencia en el
negocio, los cuales se toman como garantizados en la organizacion y al mismo tiempo enmarcan
las decisiones de los directivos. Una de los principales es la concepcion que tienen del mercado
en que se desarrollan, afirman que se trata de un mercado de volumen y con margen bajo por
lo tanto sostienen la idea de vender en cantidad como lo Unico que los va acercar al éxito “este
es un mercado de volumen, tiene muy bajo margen, cada unidad que uno agrega al sistema es
realmente muy poquito con lo que uno puede llegar a ganar por la gran competencia que hay
en el mercado. Entonces, para que una empresa sea exitosa en este rubro tiene que hacer
cantidad” (Anexo V, linea 3). Si bien consideran que tecnoldgicamente todo es muy
transparente, sin variaciones significativas entre paises, ni dificultades para expandirse
internacionalmente; en lo que respecta al hardware y en caso de llegar a tener problemas de
funcionamiento, se ven ante la necesidad de una persona en el lugar de instalacion que auxilie
la operacién “toda la parte tecnoldgica es para nosotros transparente. Osea, el servicio lo
podes brindar aqui en Cérdoba, en nuestro pais la Patagonia, en Sudamérica o en China y
técnicamente es muy poco lo que varia” (Anexo V, linea 11) “los equipos por ahi no andan,
hay que poner la SIM, hay que probarla, tenemos problemas con las telco, por ahi el movil
transmite, la sefial no es buena, este equipo anda y este no, osea esté esa parte digamos detras
del shooting del hardware que trae problemas y el cliente esta alla y te va a llamar (...)Ese
movimiento si es muy localizado” (Anexo V, linea 23) “Aca hay un gran tema que es el tema
de qué tan cerca uno puede estar para auxiliar tu operacion ”.(Anexo V, linea 44). Este es un
punto que lo consideran como una debilidad y ante la imposibilidad de resolver personalmente
la situacién, no conciben facil encontrar una persona o asociarse a una empresa que siga la

misma linea con la que se esta trabajando “La debilidad es que ninguno de nosotros estamos
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fisicamente en forma permanente en el exterior, hoy ninguno estamos ni en Chile, ni en Brasil,
donde estamos comenzando a comercializarlo. Entonces, necesitamos segun las posibilidades
v la estrategia de internacionalizacion... o contratar una persona y asociarla a la empresa, o
asociarnos con una empresa que sea la parte comercial osea necesitamos si 0 si ya sea empresa
o0 persona” (Anexo V, linea 67) “no es facil, no significa que no existan esas personas pero
conocerlas, y que a su vez le interese, y que a su vez llegue a un acuerdo econdmico o el acuerdo
que sea para empezar, no es facil“ (Anexo V, linea 88). En base a esa creencia de que la
distancia fisica los limita si no cuentan con alguien en el pais de destino a pesar de contar con
un producto que es 100% remoto, Chile les abre las puertas que ellos necesitan para dar el
primer paso de expansion “Chile no es mads que un viaje en avion, casi como viajar a Buenos
Aires entonces creo que es un satélite bastante controlable en ese sentido “(Anexo V, linea 45)
“dada las condiciones que estamos viviendo a las restricciones de las importaciones y siendo
nosotros una empresa desarrolladora que tratamos de ser innovadores (...) Entonces Chile
abria la puerta” (Anexo V, linea 99).

Con la intencion de buscar el volumen de ventas, consideran que focalizarse en el nicho de
mercado de las grandes empresas, manejarse a nivel de directorio, nivel gerencial, les permitira
diferenciarse de la competencia y posicionarse mejor en el mercado “antes vendiamos esto a
empresas de lo que llegara digamos, chicas, medianas, y tampoco es negocio venderle a
empresas muy chiquitas porque el trabajo de llegada y comercializacion a esas empresas es
muy grande y el retorno es super bajo, entonces lo que conviene es tratar de apuntar a grandes
empresas y llegar con soluciones amplias” (Anexo V, linea 7) “el hecho por ahi de trabajar
en empresas grandes te da la seguridad de manejarte comunicacionalmente a nivel de
directorio, nivel gerencial” (Anexo V, linea 121) “antes que yo entre a la empresa que

teniamos vendedores externos, los vendedores salian a buscar, con el perfil que tenian les daba
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para salir a buscar empresas chicas de 10-15 vehiculos, teniamos muchas limitaciones para
llegar a empresas grandes con nivel de decision importante y ese tipo de nicho “(Anexo V,
linea 50) “Diferenciarse en el mercado, hoy en dia uno al menos en estos sistemas es dificil
diferenciarse por la tecnologia, es como que todos los que brindan estos servicios tienen algun
set de servicios basicos que es lo que busca la gente y de repente cada uno tiene mas 0 menos
funcionalidades” (Anexo V, linea 77) “los servicios que uno brinda (...) uno consolida la
relacion con el cliente y también se puede diferenciar de, de repente unas empresas mas
grandes, pero que les cuesta mas tener algun tipo de servicio mas personalizado o mas cercano
al cliente. Creo que es el principal factor que uno puede hacer para fidelizar y mantener a los
clientes en el largo plazo” (Anexo V, linea 125); son ese tipo de empresas las que dan un mejor
uso de su producto e impulsan la continua innovacion en los servicios que prestan pero para
ello consideran que es sumamente importante estar atentos a la evolucion del mercado “Nuestro
foco en los Ultimos afios fue seguir en la evolucion tecnoldgica, estando muy atento en los
distribuidores y en lo que hay en el mercado para adaptarlo a nuestros servicios” (Anexo V,
linea 137).

La expansion internacional de la firma se dio porque la buscaban, convencidos de que no fue
casualidad perseguian la misma como consecuencia de la inestabilidad econémica que se vive
en Argentina asi como también de las restricciones al comercio exterior, como empresa con
base tecnoldgica de tal envergadura se asegura que necesitan un porcentaje de su facturacion
en exterior, sin importar que exterior a fin de lograr mayor competitividad “yo no creo que haya
sido casualidad que nos hayan dado los contratos en el exterior (...) trabajamos para que eso
suceda, creo que no sucedio por casualidad digamos. Creo que, ya en el primer momento que
fuimos con esta empresa que es regional, por lo menos, yo estoy en la parte comercial, por lo

menos en mi cabeza estaba esa expansion regional desde el dia cero” (Anexo V, linea 113)
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“nosotros veiamos que la Argentina iba a entrar en una etapa donde la economia la vemos
declinando, entonces deciamos bueno, si nosotros no tenemos dificultad de ofrecerte productos
afuera por tratarse de software, tendriamos que irnos preparando para no comenzar esto
cuando en la Argentina estemos en la parte méas baja, en el fondo de una decaida econémica
(...) se justificaba pensando en lo que nosotros estamos viviendo y vamos a vivir en el proximo
ano y medio hasta las proximas elecciones” (Anexo V, linea 93) “En Argentina te presentas
con todos los inconvenientes, si puede haber un pais a prueba de destruir empresas nuevas, €s
Argentina. Si sobrevivis a cinco, seis afios, ya el hecho de sobrevivir te tenés que dar por
satisfecho...” (Anexo V, linea 81) “la Argentina es muy complicada, sabemos que caemos y
tocamos fondo peridédicamente entonces decidimos que un porcentaje, hablabamos de varios
nameros 30, 40, lo que sea en por ciento de nuestra facturacion deberia ser en el exterior,
cualquier exterior que no sea Argentina” (Anexo V, linea 20).

Continuar innovando en el desarrollo del producto y de los servicios que ofrecen es una de las
premisas a futuro “A futuro creo que tenemos que seguir en esa linea, un desafio importante
que tenemos por delante es por ejemplo, desarrollar todo lo que es software en dispositivos
mdviles, tablets, Smartphone, ¢por qué? Porque los usuarios ya no son clientes que estan
sentados en una notebook, en un escritorio, cada vez mas son gente que esta andando, con su
Smartphone o su Tablet, entonces estamos migrando a desarrollar esos tipos de programas,
que corran en esas plataformas para que sean de mas facil uso (...) la idea es estar siempre un
poco adelantado a lo que haya en el mercado” (Anexo V, linea 130), paso a paso como los
directivos mencionan y sin arriesgar todo en una sola instancia es lo que les da mas seguridad
de alcanzar el éxito, aparte de no contar con suficiente espalda financiera para hacerlo de otra
forma, dando respuesta en la medida que surjan aquellas situaciones que afectan su normal

desempefio “creo que siempre vamos por esa linea, de ir un paso al lado del otro y no
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asumiendo tanto riesgo” (Anexo V, linea 47) “no tenemos el perfil de empresa como para
esperar un afo para ver si n0s equivocamos 0 N0 NOS equivocamos sino que estamos evaluando
todo el tiempo y tratando de hacer cambios todo el tiempo” (Anexo V, linea 73). La
consolidacion a posterior de la introduccion en un mercado es algo que también se persigue sin
importar el pais que se trate, ni la forma o la estrategia que se aplique, la presencia en el exterior
como inversion extranjera directa cuenta con cierta importancia“Lo proximo es consolidarse
en los lugares donde estamos llegando, porque el primer paso es llegar, empezar, pero antes
de seguir expandiendo y llegar a todos lados... porque cada lugar que uno abre son... llamale
desafios o problemas, complicaciones que tenés que ir resolviendo de todo nivel, operativo,
economico, financiero, legales, etc., etc.” (Anexo V, linea 141) “Tener presencia propia
digamos, las dos empresas no estan ligadas, si bien estan con los mismos duefios no hay una
asociacion de la empresa de aca con la empresa de alla, osea, no es que XXXXXXX es accionista
de xxxxxxx sin vinculos societarios pero si con vinculos reales entre los duerios” (Anexo V,
linea 14). Es de plena coincidencia los principios morales y sociales con los que desarrollan sus
funciones y toman las decisiones los directores, lo que ayuda a conseguir el trabajo armonioso
del grupo “los principios morales y sociales en los cuales coincidimos, y familiares, nos ayuda
mucho en la armonia en la que trabajamos. No se nos cruza a la cabeza engafiar, meter un...
o0 hacer algo para que no sea...” (Anexo V, linea 32).

4.4 Vocabularios de Paradigmas

Uno de los paradigmas que se lograron identificar es sobre el rubro de la informética, donde se
parte del supuesto que no hay nada tangible, todo lo que se comercializa es un simple servicio.
Por su parte uno de los directores percibe a un usuario que ha venido cambiando a través del

tiempo y al cual hay que adaptarse a pesar de las limitaciones que se tienen en Argentina “e/

rubro de la informética donde no hay nada tangible, es simplemente servicio “ (Anexo VI, linea
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2) “los usuarios ya no son clientes que estan sentados en una notebook, en un escritorio, cada
vez mas son gente que estd andando, con su Smartphone o su Tablet” (Anexo VI, linea 7) “En
Chile, es bastante sencillo, uno lo ve quien lo fabrica en el mundo y dos o tres semanas lo tenés
ahi. En Argentina, eso es imposible” (Anexo VI, linea 3). La flexibilidad es lo que hace a la
competitividad del negocio y en un pais donde periddicamente se toca fondo en la economia,
es sumamente importante que la empresa se adapte a los cambios del entorno que la afectan y
asi no tomar decisiones erréneas “esa flexibilidad que hace que nos comparen con otras
empresas” (Anexo VI, linea 12) “la Argentina es muy complicada, sabemos que caemos y
tocamos fondo periddicamente. La situacion econémica de Argentina es un ciclo, cuando se
esta en la cima se espera que baje y viceversa” (Anexo VI, linea 13).

Con la idea clara de ver a la internacionalizacion como un mecanismo que disminuye el riesgo
pais de la empresa “la internacionalizacion (...) es una forma de bajar un poco el riesgo pais”
(Anexo VI, linea 29), se manifiesta que en la Argentina son muy dificiles las cosas para una
empresa pequefia, mas alla de los planes o programas que las fomentan existe una alta presion
de costos, presion laboral, complicaciones financieras y falta de confianza para llevar a cabo un
emprendimiento privado “En Argentina te presentas con todos los inconvenientes, si puede
haber un pais a prueba de destruir empresas nuevas, es Argentina. Si sobrevivis a cinco, seis
anos, ya el hecho de sobrevivir te tenés que dar por satisfecho porque la verdad que mas alla
de que hay algunos planes y programas no faciles de acceder de fomento a las PYME, o mas
que PYME o a las...mds que PYME al emprendedorismo, después cuando salis de esos foros o
de ese micro mundo que todos te alientan y todo, lo cierto es que en la calle todo es dificil, no
hay crédito, ni hablar la situacion al dia de hoy que te complica financieramente la situacion

de la inflacion, el dolar, la economia en general, la falta de confianza y de inversion de las

empresas, la falta de apuesta todo el mundo a invertir osea los clientes potenciales tienen que
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invertir en el sistema para después contar con un servicio. Entonces, la falta de inversion, la
vision al corto plazo, osea acé son dificiles las cosas para una empresa pequefia, después la
presion de costos la presion laboral, salarios, si bien no tenemos una estructura grande bueno
en algin momento empezamos a tenerla y después volvimos hacia atras” (Anexo VI, linea 52).
Ante el riesgo latente que la empresa llegue a su fin, se concibe la existencia de un ciclo de vida
corto de las PYME y el tiempo como un factor critico en su desempefio “para una PYME es
muy critico el tiempo (...) el tiempo de vida de la PYME no es mucho” (Anexo VI, linea 11).
Cultivar lo que los hizo llegar hasta aca como escuchar al cliente, implica que esas acciones no
se pierdan en la medida que la empresa crezca y puedan asi perseguir el éxito “/a personalidad
del comercial de estar muy escuchando, escuchando, nos hace que nos sirva digamos. Creo
que por ahi eso se prende cuando ya sos muy grande, seguro que se va a perder un poco pero
creo que es lo que debemos cultivar” (Anexo VI, linea 18).

El mercado en el que se desarrollan estd comoditizado segun se afirma, donde no se tiene
influencia sobre los precios, aungue por otro lado los clientes si se fijen en ellos “es un mercado
completamente comoditizado (...) al ser un commodity 10s precios ya estan mas o menos
establecidos” (Anexo VI, linea 27) “no hay mucho margen para pelear por el lado de los
precios, creo que todas las empresas andan mas o menos en los mismos valores, es un factor
dificil de diferenciarse por ahi pero si desde el punto de vista del cliente buscan precio sin
duda” (Anexo VI, linea 43). Son las empresas grandes que tienen problemas logisticos o
complejidades logisticas bastante mayores que las pequefias, le dan mucho mas valor y la
utilizan mucho mas a la plataforma, al sistema, que las pequefias “Las empresas grandes que
tienen problemas logisticos o complejidades logisticas bastante mayores que las pequefias, le
dan mucho mas valor y la utilizan mucho mas a la plataforma, al sistema que las pequerias”

(Anexo VI, linea 49). Brasil se elige porque es un mercado de volumen y es lo que es va a
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permitir hacer la diferencia y Chile como consecuencia de su estabilidad econémica “Las
condiciones de pais también creo que son un tema importante a la hora de poner foco,
claramente pusimos foco en Brasil por un tema de volumen, la economia de mercado que tiene
y Chile creo que tiene las condiciones de pais de estabilidad necesaria como para poder
encarar el negocio mds tranquilo” (Anexo VI, linea 30).

4.5 Vocabularios de Teorias de Accién

La escasez de recursos es una de las particularidades que distingue a las PYME, y esta firma es
un ejemplo més de esa limitacion para llevar a cabo su accionar “las necesidades de los
recursos o cosas que se necesitan para los desarrollos se lo volcamos a administracion,
finanzas, y si hay, hay, y si no, no hay, es muy cortito y no estamos buscando” (Anexo VI,
linea 18) “Clientes nuevos voy yo, por tiempo fisico no porque no podamos, seria enriquecedor
porque tendrias una persona mas que esté captando pero por tiempo, hoy no podemos hacer
eso” (Anexo VII, linea 42). Frente a las oportunidades intentan decidir por la que sea mas
conveniente dentro de sus posibilidades, en tanto no descartan el hecho de golpear la puerta
ante potenciales clientes con la idea clara de que ir cerrando negocios es esencial para
desarrollarse, “Ahi fue demasiado rapido, ellos querian que en menos de un mes estuviéramos
alla, entonces optamos en ir con nuestro partner que justamente tenia oficinas propias en San
Pablo” (Anexo VII, linea 71) “la evaluacion fue de que la figura administrativa en Brasil es
bastante complicada, no es tan facil tener una empresa propia, los requisitos son mas
complicados y mas que nada el conocimiento que tenés que tener de leyes y demas (...) entonces
decidimos sumar un partner comercial en el negocio el cual se encarga de absorber el tema
administrativo y asumir el trabajo administrativo en ese pais” (Anexo VII, linea 94) “Fuimos
nosotros a golpear las puertas y bueno, todavia estamos en proceso hoy de seleccion por parte

de ellos que estimamos que antes de fin de anio deberiamos haber ya cerrado el contrato”
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(Anexo VII, linea 3). Lo que denota la proactividad de los directores y se manifiesta también al
momento de buscar una solucién ante problemas de financiamiento en el exterior, o bien
modificar la estrategia comercial cuando el entorno no permite continuar “no conseguimos
créditos para empresas recién formadas, menos adn con capitales mixtos, osea extranjeros y
bueno al dia de hoy estamos con crédito personal que ha tomado nuestro socio chileno alla en
Chile. (...)Fue muy dificil y hemos invertido mucho esfuerzo y tiempo en Chiley en eso” (Anexo
VII, linea 6) “tomando como premisas que esto es un mercado de alta competitividad (...)
hemos también hecho un giro comercial y antes vendiamos esto a empresas de lo que llegara
digamos” (Anexo VII, linea 74).

El cliente es en donde pone foco la firma, se lo visita, se lo escucha sin importar el tamafio que
tenga y es el compromiso que se tiene para con él lo que va logrando la evolucion del producto
que ofrecen “la problematica que ven ellos con los clientes y las necesidades me las vuelcan y
yo tengo que tratar de resolverlas” (Anexo VII, linea 17) “por pedido de un cliente nos pidié
desarrollar una solucion de seguimiento satelital. Entonces ahi lo que hicimos, nuestra
decision inicial fue desarrollar tanto el producto como la plataforma y el servicio para este
primer cliente, entonces encaramos la parte de desarrollo de hardware y la parte de desarrollo
de software” (Anexo VII, linea 90) “si nos habla nuestro primer cliente, o nos habla uno del
montdn que tiene muchos maviles, nos habla uno que tiene dos o tres moviles y paga siempre
entonces también lo escuchamos, no hacemos mucha diferencia de peso en la clientela...”
(Anexo VI, linea 52) “estd dentro el desarrollo es el control de la seguridad vial, control de
las velocidades, de la forma de manejo de los choferes, porque las empresas esas por lo general
hacen mucho hincapié en lo que es seguridad. Entonces también nuestro producto esta

evolucionando para ese lado y ya nos hemos comprometido con xxx, por ejemplo, en adecuar

nuestro sistema para que cumpla con un programa de Road Safety” (Anexo VII, linea 26).
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Todo el accionar que se lleva adelante busca dar respuesta global a los requerimientos del
usuario a fin de que no sea algo muy especifico para un rubro particular “por ahi si es una
necesidad nueva del cliente tengo que ver que se proyecte para los otros clientes, y muchos
clientes reciben funcionalidades porque otro la pide” (Anexo VII, linea 21).

La situacion de inestabilidad de la Argentina hace que los directivos busquen alguna salida,
aprovechando cada una de las situaciones que se le presentan y que la impulsan a seguir “Aca
en la Argentina, imposible, entonces eso seria otro punto importante que justificaba tener
presencia en Chile” (Anexo VI, linea 46) “la Argentina se fue cerrando, asi como nosotros a
los mismos proveedores de estos productos también. Entonces eso hizo que empecemos a mirar
la parte de desarrollo de hardware, mas bien adquirir hardware y enfocarnos en la parte de
desarrollo de software y plataforma y servicio” (Anexo VII, linea 31). La expansion
internacional les da una respuesta a dicha inestabilidad y se sostiene que las decisiones tomadas
hubieran sido completamente diferentes si el entorno hubiera sido otro “dada la situacion y
nuestro mercado, y todo eso, la decision no hace mucho fue tratar de expandirnos afuera” “Si
tuviéramos el negocio, seguros de que tomando riesgos vamos a conseguir resultados,
obviamente que si estariamos convencidos de ir y sacar un crédito” (Anexo VII, linea 88) “si
vos me decis tenés un millén de dolares, a lo mejor me hubiera decidido por eso, salgo a
regalar, hago una campafia comercial donde regalo los equipos, me bajo lo minimo posible
con una plataforma acotada y estandar y salgo a vender” (Anexo VII, linea 57). Se utilizaron
mecanismos de penetracion en otros mercados como la apertura de una sociedad con vinculos
reales y alianzas estratégicas con el objeto de cerrar oportunidades de contrato que se les
presentaron y les permita consolidar su desempefio “Tener presencia propia digamos, las dos

empresas no estan ligadas, si bien estan con los mismos duefios no hay una asociacion de la

empresa de acé con la empresa de alla” (Anexo VII, linea 78) “el objetivo cercano nuestro es
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cerrar el primer contrato en Brasil y el primer contrato en Chile, que nos permita hacer pie
realmente” (Anexo VII, linea 82). Son conscientes de que desde lo comercial no se encuentran
muy desarrollados y afirman asi mismo que les queda mucho camino por recorrer “unos afios
bastante pesados de trabajo en general en todos aspectos, en lo comercial, en esto, y siempre
detectdbamos que no teniamos fortaleza en la parte comercial asique fue donde primero
buscamos que uno de nosotros tome cartas en el asunto” (Anexo VII, linea 84) “no hacemos
campafia de marketing, no hacemos campafa de publicidad, no promocionamos productos en
eventos, no hacemos email marketing, ni via publica digamos, claramente hay un camino por
recorrer en ese sentido pero también es cierto que el tipo de segmento que llegamos que
necesitamos no consume... consume pero no para su necesidad” (Anexo VII, linea 35).

4.6 Vocabularios de Historias

La historia del nacimiento de la firma es muy particular, cuyo origen fue bastante informal
buscando ese cable a tierra que les permitiera salir de las corporaciones en las que trabajaban y
empezar algo propio “La PYME mira empezamos, yo estaba trabajando ya en una de estas
corporaciones, Javier volvio del exterior y andaba como todos buscando un cable a tierra para
dejar las mega corporaciones, la charla de café fue facil digamos, trabajamos
profesionalmente para un duesio que estd en alguna parte del mundo y lo hacemos rico*
(Anexo VIII, linea 116) “Nos topamos con muchas barreras en el desarrollo, y bueno cuando
vimos que teniamos un desarrollo bastante avanzado pero que no lo podiamos concluir y
comercializar, nos dimos cuenta que en definitiva en las manos teniamos un subproducto que
era esto del sistema de seguimiento de vehiculos y lo habiamos desarrollado completamente
digamos (...) Entonces bueno, empezamos a explorar, nos encontramos con un mercado nuevo,
que no conociamos porque todos veniamos de la industria de las telecomunicaciones” (Anexo

VI, linea 3) “fuimos con nuestro primer cliente y a partir de ahi comenzamos a
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comercializarlo, fue bastante lentamente de acuerdo a nuestras posibilidades y a evolucionar,
tratar de ponerle una mejora continua al producto- servicio en realidad y después fueron con
el correr de los arnos sucediendo unas cuestiones que nos topamos de la experiencia” (Anexo
VIII, linea 41). Comenzaron con el desarrollo de un producto que no llegd a terminarse y como
consecuencia de un camino bastante complicado, llenos de barreras que no podian sortear, se
dio un giro de rubro, reutilizando lo que habian hecho hasta entonces para otro producto
“técnicamente nos encontramos con una dificultad que no podiamos sortearla y bueno
entonces vimos que lo que teniamos era un producto casi terminado de otra cosa, de hacer
seguimiento de vehiculo ¢si? Con muy poco esfuerzo no tuvimos que tirar todo eso a la basura
sino reutilizarlo” (Anexo VIII, linea 9). Trabajan dentro de un marco de flexibilidad y se
consideran con una actuacion expeditiva ante la presentacion de un inconveniente, uno de los
directores asocia la evolucién de la firma a la casualidad o a la fortuna que les toco vivir “antes
gue yo entre a la empresa que teniamos vendedores externos, los vendedores salian a buscar,
con el perfil que tenian les daba para salir a buscar empresas chicas de 10-15 vehiculos,
teniamos muchas limitaciones para llegar a empresas grandes con nivel de decision importante
y ese tipo de nicho. Entonces estabamos estancados digamos en un nicho de mercado, ya
saltando y llegando a niveles después que cambiamos el foco comercial de la empresa” (Anexo
VI, linea 32) “hay cosas que son importantes y que las manejamo$S con cierto proceso de
desarrollo, tranqui, con objetivos, metas, y hay cosas que entran por la ventana y el negocio
para una PYME es muy critico el tiempo entonces si entran por la ventana, las clasificamos
rapido y las tenemos que resolver. Hay cosas que nosotros clasificamos como decir hay que
tirar todo y seguir con esto, aunque te duela, te maquine la cabeza, esté yo, no este yo, este
Fabio, esté Javier, osea no estamos ninguno y tenés que tomar la decision de tirar todo y seguir

por aca” (Anexo VI, linea 49) “no sé si por casualidad, fortuna o lo que sea, surgio esta idea
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de que vimos la necesidad que tenian algunas empresas de hacer la parte de rastreo satelital,
de seguimiento tanto de sus vehiculos como de su mercaderia y ahi surgié la idea.
Desarrollamos inicialmente un sistema bastante basico, rudimentario pero que permitia hacer
el seguimiento de los mdviles, le ofrecimos esa plataforma a un par de clientes que teniamos
en ese momento y ahi comenzo todo” (Anexo VIII, linea 129).

Son directores con experiencia internacional, vienen de grandes corporaciones multinacionales
0 bien han vivido en el exterior “Entonces si, como que vivi mucho en ese contexto de grandes
corporaciones” (Anexo VIII, linea 19) “Bueno yo trabajé mucho afuera del pais, pasé siete
afos en distintos paises” (Anexo VIII, linea 110) “Siempre trabajé en empresas
internacionales, trabajé en Visa, en Motorola, en Google” (Anexo VIII, linea 15). Llevan
adelante un trabajo en equipo coordinado y confian en la visién del otro, inclusive para tratar
temas importantes y tomar decisiones al respecto “en el dia a dia si cada uno decide pero bueno
hay mucha comunicacion e interaccion entre todas las areas ” (Anexo VIII, linea 37) “Tenemos
un estudio de contadores que llevan toda la empresa y en eso esta Javier que toma ese tipo de
decisiones, cada uno esta en su area y las decisiones las terminamos de definir entre todos pero
él es el que trae las opciones” (Anexo VIII, linea 126) “Los chicos, Javi, Fabio, van a hacer
los responsables de comprarlo, negociar el precio, donde lo ponen, si lo venden, el plan de
stock... y para mi es que cuando ellos tengan stock, lo puedan instalar digamos, la parte
operativa como cualquier otro equipo pero generalmente lo manejan con Raul la parte
operativa, es como el segundo escalon de nosotros. No estamos tan de cara al cliente” (Anexo
VIII, linea 57) “en Chile hemos optado por jugarnos la pieza mas importante y contratar a
una persona que yo juzgué muy capacitada para ser el CEO de la empresa chilena, para tomar

decisiones” (Anexo VIII, linea 45).
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Otra de las caracteristicas que se distingue es la iniciativa y la proactividad con la que encaran
sus proyectos, fueron ellos quienes buscaron su primer cliente y le golpearon la puerta para
mostrarles su producto “en Chile nosotros nos fuimos a ofrecer a lo que seria XXX, que €S XXX
Chile, alla tiene otro nombre no es xxx, es Xxx pero para que se entienda seria xxx Chile. Fuimos
nosotros a golpear las puertas y bueno, todavia estamos en proceso hoy de seleccion por parte
de ellos que estimamos que antes de fin de afio deberiamos haber ya cerrado e contrato. En
Brasil fue diferente, fue la empresa xxx Brasil, en San Pablo, quien pidié que por favor nos
pusiéramos en contacto con ellos, que le expliguemos digamos que habiamos hecho aqui en
Argentina y que posibilidades habria de que nosotros brindasemos servicio alla en San Pablo.
Ahi fue demasiado rapido, ellos querian que en menos de un mes estuviéramos alla, entonces
optamos en ir con nuestro partner que justamente tenia oficinas propias en San Pablo, tiene
oficinas propias en San Pablo. Y alla estamos también, en negociaciones y a punto de cerrar
con ellos” (Anexo VIII, linea 87) “Con xxx la experiencia, por ejemplo ahora le tocamos la
puerta, estaban con una necesidad, se la acomodamos para que cumpla con sus necesidades y
solos nos vinieron a tocar la puerta de Brasil, ellos digamos, porque las necesidades que
cubrimos acé son las que ellos necesitan que cubramos alla.” (Anexo VIII, linea 120). Asi es
como hoy tienen un contrato con su primera gran empresa en Argentina y estan proximos a
cerrar las negociaciones en Chile y en Brasil. Ese primer contrato es considerado como el
impulso que necesitaban para avanzar y arriesgar un poco mas, hasta entonces se venia
trabajando lentamente y como se podia o estaba a su alcance “tuvimos una entrevista con una
de las empresas que siempre nos intereso que fue xxx en su momento, teniamos un equipo, muy
poco sistema y todo eso, y queriamos ver si lo que nosotros pensabamos que podiamos prestar
como servicio era...el concepto era bueno. Los chicos fuimos, a la entrevista fuimos dos nada

mas, fue Javiery Fabio a la entrevista, yo los acompafié, éramos muchos para estar con tanto
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gerente ahi en el medio. Se presento y tuvimos buen feedback, eso nos dio yo creo un empujon
a decir bueno, vamos por lo que queremos y es esto” (Anexo VIII, linea 97) “A principio de
este afio hemos cerrado un contrato grande con xxx, la cementera, y eso nos abrié un poco otro
panorama, porgue es la primer gran empresa que hemos conseguido como cliente y ahora
estamos de cara a lograr otras” (Anexo VIII, linea 107).

No se trata de una firma que cuente con mucho planeamiento de la secuencia de acciones que
va a desarrollar a largo plazo pero de sus declaraciones se infiere que no actlan en la
incertidumbre total, algin plan tienen por méas chico que sea y lo van amoldando en caso de ser
necesario. Antes de tomar una decisién de alto riesgo como es la de invertir en el exterior,
Ilevaron a cabo fases exploratorias del lugar y del negocio en cuestion “Se planificé ir a Chile,
hacer una vueltita por alla a ver el mercado, la apreciacion fue buena, fue Fabio y Javier y fue
buena; y sin mucha reunion, como te puedo decir, si, no, bueno, decidimos que era el mejor
camino y creo que fue una buena decision conseguir a alguien con los skills adecuados que

pueda ser bastante autonomo en parte remoto” (Anexo VIII, linea 103).
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5. INTERPRETACION DEL CONTEXTO PARA LOS DIRECTORES

Los directivos de la firma son personas que cuentan con muchos afios de trayectoria en el area
de las telecomunicaciones, han trabajado en empresas multinacionales de tecnologia y tienen
una amplia experiencia técnica. Tres de ellos compartieron los afios de facultad y eran
compaferos de estudio y se fueron conociendo entre los cuatro con el pasar de los afios, el
ultimo integrante se uni6 al grupo después de haber trabajado con uno de ellos, que fue quien
lo presento al resto. “En ese contexto de grandes corporaciones que tienen eso, y las regiones
son complicadas (...) he vivido mucho en ese tipo de cosas, por ejemplo la discriminacion”
(Anexo IX, linea 3) “Mi experiencia es bastante alta, soy ingeniero electronico, ingeniero en
software, estudié acd y afuera ingenieria en software, y tengo més de 20 afios de experiencia
en el rubro asique soy a persona que le cayé todas las fichas encima. Compartimos mucho lo
que es telecomunicaciones, hemos trabajado juntos con Javier en alguna empresa también, nos
conocemos como personas y en el ambiente que hablamos, la experiencia que tenemos. Nos
Ilevé mucho rato, yo lo conozco a Javier principalmente, después lo conoci a Fabio y a Javier
Feldman, nos llevd mucho rato el divan de salir de relacion de dependencia e iniciar un
emprendimiento a riesgo” (Anexo IX, linea 7) “Somos cuatro personas que venimos de una
experiencia técnica y de empresas de tecnologia, creo que nos falta muchisimo aprendizaje en
este negocio, también lo sabemos, lo asumimos” (Anexo 1X, linea 14).

Si bien consideran que fue bastante dificil la decision de dejar de trabajar en relacion de
dependencia para abocarse a un emprendimiento propio y sin conocer el mercado en el que se
desarrollarian, se animaron después de idas y vueltas mencionando el aprendizaje como una
herramienta para seguir creciendo “No tenia experiencia en el mercado, todo mas de
telecomunicaciones, vengo con una carrera grande en empresas multinacionales de

telecomunicaciones, al principio técnica y después si en la parte comercial dentro de la
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empresa, pero el producto es completamente distinto a esto. Pero bueno es cuestion de ir
aprendiendo, a los dos Javieres los conozco desde la facultad, iniciamos juntos la carreray a
Juan nos lo present6 Javier cuando empezamos a armar el negocio” (Anexo IX, linea 17) “Nos
encontramos con un mercado nuevo, que no conociamos porque todos veniamos de la industria
de las telecomunicaciones” (Anexo IX, linea 24).

Cuando describen al mercado argentino en varias oportunidades, los directivos hacen referencia
a este como un mercado de volumen y altamente competitivo “Este es un mercado de volumen,
tiene muy bajo margen, cada unidad que uno agrega al sistema es realmente muy poquito con
lo que uno puede llegar a ganar por la gran competencia que hay en el mercado” (Anexo 1X,
linea 28) “La unica conclusion que teniamos es que era un negocio de gran volumen, de poco
margen, teniamos experiencia, teniamos know how, teniamos algunos clientes y teniamos
algunos nichos en el mercado que no lo cubrian las otras empresas que estaban dedicadas a
la seguridad y nosotros mas a la logistica (...) siempre detectabamos que no teniamos fortaleza
en la parte comercial asique fue donde primero buscamos que uno de nosotros tome cartas en
el asunto” (Anexo IX, linea 33) “El mercado argentino es un mercado sumamente competitivo,
hoy por hoy, es bastante complicado digamos” (Anexo 1X, linea 38).

En cuanto al negocio en si, este ha ido evolucionando a través de los afios partiendo de un
producto-servicio basico a contar hoy con innovaciones en lo que se ofrece. Los problemas de
comercio exterior que se vivieron en la Argentina en la Gltima década afectd el desarrollo del
negocio por tener un uso directo de componentes tecnoldgicos, sin embargo, lograron
evolucionar lentamente “Entonces comenzamos con lo basico, como empatando todo lo que
estaban ofreciendo las empresas de seguimiento satelital y hoy con el correr de los afios
tratamos de posicionarnos con servicios que no existen en el mercado o por o menos no existen

tantos competidores.” (Anexo IX, linea 47) “Asi estuvimos alrededor de un aiio, dos afios, con
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evoluciones pero lentas hasta que por el volumen que empezamos a tener, empezamos a tener
problemas de como importar (...) Entonces empezamos a comprar equipamientos, en prinCipio
a proveedores locales y después a proveedores internacionales pero que vendian localmente
en Argentina a través de una red de distribucion y de comercio exterior. Las compras siempre
en Argentina, hasta ahora, hasta el dia de hoy las compras son 100% en la Argentina. Esto, el
problema de comex, se fue profundizando en los Ultimos afios y ya empez6 a impactar también
en los proveedores” (Anexo 1X, linea 58) “Nuestro foco en los ultimos afios fue seguir en la
evolucion tecnoldgica, estando muy atento en los distribuidores y en lo que hay en el mercado
para adaptarlo a nuestros servicios, y cada vez mas intentar de, a través de este dispositivo o
cualquier otro dispositivo ver qué servicios puedo ofrecer” (Anexo IX, linea 71).

En lo que confiere a la concepcion que se tiene de Argentina y su economia, es evidente que
tanta inestabilidad y condicionamiento que tienen los negocios para crecer en nuestro pais, no
les resulta un contexto confiable. Lo anterior resulta ser una complicacion para ir al ritmo que
desean o bien poder desarrollar un esquema de negocios cuyos proveedores satisfagan
completamente sus requerimientos “No era conveniente aca en la Argentina fabricar
hardware, o ensamblar hardware” (Anexo 1X, linea 76) “Un poco mirando la perspectiva de
Argentina, osea nosotros veiamos que la Argentina iba a entrar en una etapa donde la
economia la vemos declinando, entonces deciamos bueno, si nosotros no tenemos dificultad de
ofrecerte productos afuera por tratarse de software, tendriamos que irnos preparando para no
comenzar esto cuando en la Argentina estemos en la parte mas baja” (Anexo IX, linea 78) “En
Chile, es bastante sencillo, uno lo ve quien lo fabrica en el mundo y dos o tres semanas lo tenés
ahi. En Argentina, eso es imposible” (Anexo IX, linea 87) “Las condiciones de pais también

creo gque son un tema importante a la hora de poner foco, claramente pusimos foco en Brasil

por un tema de volumen, la economia de mercado que tiene y Chile creo que tiene las
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condiciones de pais de estabilidad necesaria como para poder encarar el negocio mas
tranquilo” (Anexo IX, linea 91).

La falta de recursos también es mencionado como una de las grandes barreras que deben sortear
para crecer, que ademas de las crisis econdémicas tan ciclicas que tiene el pais, los programas
gubernamentales que se ofrecen no les resulta suficientes o bien su acceso es tan burocratico
que no suele postularse a menudo. Tuvieron la experiencia de presentarse a uno pero les llevo
tanto trabajo conseguirlo que no lo volvieron a hacer “Y en general creciendo a pasos muy
basicos acd en la Argentina por plata principalmente y la situacion de la Argentina” (Anexo
IX, linea 95) “Generalmente recursos, aca es lo que no tenemos y se nos hace bastante
complicado el ir al ritmo que nos gustaria digamos (...) la Argentina es muy complicada,
sabemos que caemos y tocamos fondo periddicamente entonces decidimos que un porcentaje,
hablabamos de varios nimeros 30, 40, lo que sea en por ciento de nuestra facturacion deberia
ser en el exterior” (Anexo IX, linea 97) “Nosotros somos una empresa que jamds... en algin
momento si tuvimos un subsidio de desarrollo, nos costé muchisimo trabajo obtenerlo, el
seguimiento, hasta que lo cerramos (...) es burocratico en la Argentina acceder a estos planes
de financiamiento y obviamente el financiamiento bancario es inaccesible” (Anexo IX, linea
102) “En Argentina te presentas con todos los inconvenientes, si puede haber un pais a prueba
de destruir empresas nuevas, es Argentina. Si sobrevivis a cinco, seis afios, ya el hecho de
sobrevivir te tenés que dar por satisfecho porque la verdad que mas alla de que hay algunos
planes y programas no faciles de acceder de fomento a las pymes” (Anexo IX, linea 109).

En tanto, haber puesto la mirada en otros mercados y aprovechar oportunidades en ellos, no es
para uno de los directivos una simple casualidad, sino que es algo que venian buscando. La
situacién puntual actualmente para ellos es que firmaron un contrato con una empresa que tiene

presencia en Latinoamérica, en tanto expandirse internacionalmente de la mano de este nuevo

60



O Trabajo Final de Tesis

ESCUELA DE MAESTRIA EN COMERCIO INTERNACIONAL
GRADUADOS

FCE-UNC

negocio les brinda la seguridad y el empujon que necesitaban para seguir creciendo “Hoy por
hoy tener todo tu foco puesto y todo el riesgo que significa solamente en Argentina, hace que,
yo no creo que haya sido casualidad que nos hayan dado los contratos en el exterior. Yo creo
que nosotros trabajamos para que eso suceda, creo que no sucedio por casualidad digamos”
(Anexo IX, linea 115) “A principio de este aiio hemos cerrado un contrato grande con xxx (...)
osea eso explica un poco la situacion donde estamos parados y el negocio, ahora la explicacion
de por qué decidimos ir afuera (...) teniamos la oportunidad dado que xxx es una empresa
multinacional que tiene presencia en unos 70 paises, concretamente en Sudamérica tiene
muchas plantas” (Anexo IX, linea 123) “Dada la situacion y nuestro mercado, y todo eso, la
decision no hace mucho fue tratar de expandirnos afuera. Buscar socio estratégico, pensar por
ahi en ir nosotros solos, siempre la limitacion es cash, plata en el medio” (Anexo IX, linea
128).

Salir con el producto al exterior e incursionar otros mercados, resulta ser un gran desafio para
los directores pero no lo consideran que sea algo ajeno a lo que ellos puedan alcanzar con sus
capacidades actuales, de hecho previo a establecer la IED en Chile tuvieron otros acercamientos
con ese pais que aunque no resultd exitoso, no dejaron de intentarlo. Como se menciond
anteriormente son conscientes que les falta mucho por aprender todavia pero no tienen pensad
dejar de intentarlo inclusive en otras economias de Latinoamérica “Nosotros ya lo habiamos
intentado salir, y no es que estabamos improvisando, habiamos hecho alianza con una empresa
que supuestamente iba a comercializar esto en Sudamérica y bueno por falta también de foco,
de presion por parte nuestra eso se dilato y no tuvo éxito” (Anexo IX, linea 144) “Se planifico
ir a Chile, hacer una vueltita por alla a ver el mercado, la apreciacion fue buena, fue Fabio y
Javier y fue buena; y sin mucha reunion, como te puedo decir, si, no, bueno, decidimos que era

el mejor camino y creo que fue una buena decision” (Anexo IX, linea 147) “Tener presencia
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en Latinoamérica con algo es mejor que nada, te digo, cuando empezamos con esto (...) la
realidad es que lo que tenemos regional es con un solo cliente que nos abrid las puertas a que
tengamos esta distribucion geografica pero no es porque nosotros estemos comercializando en
esos puntos” (Anexo I1X, linea 150) “seguido de esto, creo que Perii es otra de las economias
importantes por el crecimiento que tuvieron, bueno Paraguay también, son economias
emergentes que estan creciendo mucho en los Gltimos afios y yo creo que vamos a terminar
intentando negocios como lo estamos haciendo ahora” (Anexo IX, linea 154).

Finalmente, para los directores no deja de ser importante destacar algunas de tantas dificultades
que tuvieron que hacer frente desde que comenzaron con la firma y como ello se encuentra
estrechamente vinculadas al desempefio de esta “Cuando salis de esos foros o de ese micro
mundo que todos te alientan y todo, lo cierto es que en la calle todo es dificil, no hay crédito,
ni hablar la situacion al dia de hoy que te complica financieramente la situacion de la inflacion,
el dolar, la economia en general, la falta de confianza y de inversion de las empresas, la falta
de apuesta todo el mundo a invertir osea los clientes potenciales tienen que invertir en el
sistema para después contar con un servicio. Entonces, la falta de inversion, la vision al corto
plazo, osea acé son dificiles las cosas para una empresa pequefia, después la presion de costos
la presion laboral, salarios, si bien no tenemos una estructura grande bueno en algin momento
empezamos a tenerla y despues volvimos hacia atras. Justamente te comen los costos, los
servicios, digamos tus ingresos, para crecer en facturacion o en volumen vos tenés que crecer
como empresa para mantener tu rentabilidad de manera mas simple. Osea crecés para no

crecer, crecés para mantenerte” (Anexo IX, linea 132).
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6. DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Si bien el enfoque tradicional es de gran utilidad para analizar las acciones que se realizan en
la expansion internacional de la firma, los resultados obtenidos se suman al contraste empirico
de las etapas planteadas por el modelo de Uppsala (Bell, 1995; Madsen y Servais, 1997; Crick
y Jones, 2000). La decision de inversion y expansion internacional que tomaron los directores
de la firma en los primeros afios de vida no respalda a la actividad secuencial y gradual
planteada por aquél modelo, en donde el proceso de aprendizaje que en €l se desarrolla tampoco
es respetado.

En el marco de una Argentina que cuenta con grandes dificultades e inestabilidad econémica
conforme a la interpretacion por los dirigentes de la firma analizada, sus decisiones de
internacionalizarse estan vinculadas al contexto que ellos mismos entienden como tal. Es decir
que cuando se concibe que la firma es alcanzada por amenazas u oportunidades, se decide
enfrentar los mercados internacionales con la actitud proactiva inherente a su estrategia de
negocio, sin que lo desconocido implique mayores dificultades. En este sentido, se comprende
la expansion internacional de la PYME bajo un enfoque menos determinista que el presentado
originalmente por los tedricos tradicionales y se lo relaciona con el crecimiento de la empresa.
En cuanto a la participacion internacional basada en la “distancia psiquica” como patron de
funcionamiento del modelo de Uppsala (Johanson y Vahlne, 1990), a pesar de que tanto Chile
como Brasil validan dicha distancia por ser destinos cercanos al pais de origen, la diferencia
gue se da entre la teoria y el caso analizado, es que surge la oportunidad como eje central en la
toma de decisiones y no la distancia psiquica propiamente dicha. El contexto de inestabilidad
interpretado por los dirigentes, sumado a las caracteristicas de escases de recursos tanto
humanos como monetarios que definen a la PYME analizada, conllevan a comprender las

razones que identifican esa oportunidad como fuente de crecimiento para el negocio.
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Por su parte, Johanson y Vahlne (1990) asumieron que el conocimiento del mercado es algo
que se va desarrollando de forma gradual a través de la experiencia de actuar en el mercado
exterior. A pesar de ser dicha experiencia en el mercado, un factor sobre el que hacen hincapié
los directivos en sus declaraciones, ellos consideran sumamente importante el intentar
capitalizar la experiencia que van adquiriendo pero no implica que se requieran de un alto grado
de conocimiento/ experiencia para buscar expandirse internacionalmente. Lo anterior se
encuentra también en conexion con el contexto particular de los directivos por tratarse de
personas que cuentan con experiencias y vivencias en otros paises, han tenido la oportunidad
de llevar adelante sus vidas personales y familiares dentro de otras culturas, asi como también
el hecho de haber trabajado para multinacionales, los hace manejarse con una perspectiva mas
amplia de los negocios y el mundo.

En otras palabras, se puede afirmar el vinculo entre la experiencia y el conocimiento, pero no
es considerado un condicionante para la expansion internacional; lo que puede verse en el
estudio de caso con la decision de llevar a cabo la Inversion Extranjera Directa por parte de la
firma sin conocer demasiado sobre el mercado de destino, simplemente se habia llevado
adelante una exploracién previa y contaban con una devolucién positiva del negocio. Lo
anterior no es un punto menor, ya que les permitié reducir la incertidumbre de su contexto y los
motivo para internacionalizarse.

En el modelo tradicional la idea de compromiso y conocimiento (aprendizaje) siguen de cerca
el uno al otro; mientras que en la firma analizada decidieron actuar para hacer de ello un
compromiso aungue el nivel de conocimiento del mercado fuera bajo. Cabe destacar que las
relaciones directas y estrechas a nivel local le permitieron a la firma extender el alcance del

compromiso internacional, ya que las oportunidades en el exterior se les presentaron como

consecuencia de un buen desempefio en Argentina.
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La premisa de los directores de estar cerca del cliente, escuchando las necesidades e intentando
satisfacerlas constantemente por medio de la innovacién; les resulté de gran utilidad para el
crecimiento en otros paises. La PYME investigada contrariamente a las Born Globals o INV
que aplican "tecnologia de punta para desarrollar productos altamente especializados [. . .] para
nichos de mercados globales " (Oviatt y McDougall, 2005; Rialp et al., 2005; Rialp, Rialp,
Urbano et al., 2005) esta en constante busqueda de nichos de mercado en el que puedan servir
los clientes de una manera Unica, ofreciendo servicios que la competencia no ofrece.

Por su parte, la flexibilidad estratégica también favorece el rapido desarrollo del compromiso
en el pais de destino, la cual es una de sus principales ventajas competitivas frente a las
multinacionales, permitiéndole reaccionar rapidamente ante la devolucion de sus clientes y
efectuar asi cambios en caso de ser necesario. Comportamiento que pareciera ser arriesgado
pero se lleva adelante siguiendo el principio de "pérdida econémica" (Sarasvathy, 2001), es
decir que invierten en el extranjero conforme a la cantidad que estan dispuestos a arriesgar,
afirmando los directivos que se sienten comodos y tranquilos trabajando sin asumir tanto riesgo
de una sola vez.

En caso de alcanzar un resultado positivo con su decisién de expandirse internacionalmente,
puede profundizarse aun mas el nivel de compromiso de la IED (unidad de produccién externa)
en el exterior. La forma societaria por la que se llevé a cabo la inversion en Chile no tiene mas
que la intencion de darle una solucion a las amenazas que se interpretaban dentro de su pais
para crecer con el negocio, disminuyendo asi la dependencia para con una sola economia. La
situacién de expansion que se les presenta con Brasil no fue esperada, ni buscada como paso en
Chile y por lo tanto tampoco se tenia conocimiento de las condiciones del mercado; a pesar de

eso se decide no desaprovecharla utilizando una figura comercial que no implique tanto riesgo.
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La investigacion muestra como la empresa analizada toma diversos caminos al expandirse en
el exterior dependiendo de la forma en la que se interpretan las oportunidades y haciendo un
equilibrio en funcion al riesgo que estan dispuestos aceptar porque la falta de recursos,
particularmente en las PYME, es una caracteristica que no pueden sortear. Es por ello que se
sostiene la existencia de diversas acciones para internacionalizarse y no un unico patrén como
plantean los modelos tradicionales, cobrando fundamental importancia dicha heterogeneidad
con el sentido que le dan los dirigentes de las firmas a los eventos.

Las caracteristicas del grupo de directores y las vivencias que traen cada uno de ellos de otras
empresas son cruciales para entender las decisiones que toman, no es una particularidad menor
el hecho de que todos provengan de corporaciones multinacionales, que hayan vivido en el
exterior y que sean todos profesionales altamente capacitados. Claramente eso influye en el
proceso de toma de decisiones y forma parte de su contextualizacion, por lo tanto los dispone
hacia la adopcion de una decision en particular. Con lo mencionado anteriormente, no se
respalda el Modelo de Uppsala una vez mas ya que para los tedricos tradicionales Unicamente
tiene validez la experiencia de la firma en el mercado exterior, independientemente de la que
tienen los individuos que la dirigen.

La divisién y coordinacion natural de las actividades en el grupo de trabajo sumado al respecto
tanto en lo personal como en lo laboral que se tienen unos con otros generan un ambiente de
trabajo agradable, el cual eligen por sobre lo que les tocaba vivir en las corporaciones. Cabe
destacar que son distintos de cualquier otra firma, son Unicos por sus caracteristicas propias que
los distinguen como grupo. La forma en la que ellos llevan adelante la expansion internacional
de la firma es conforme al contexto que es tenido en cuenta por ellos, en definitiva esta se

sostiene como método de crecimiento organizacional bajo una perspectiva de proceso, en

respuesta a las amenazas que se interpretan para el desarrollo del negocio dentro del pais de
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origen, lo que genera un aumento en los costos y la pérdida de la competitividad de la firma
(Peng, 2003).

Del analisis surge también que la oportunidad no sélo estd presente en el medio ambiente a la
espera de ser descubierta, sino que también puede ser creada por el empresario (Jones et al.
2011). El hecho de que los directores fueran a “golpear las puertas” de grandes empresas le da
un caracter especial que demuestra cierta proactividad por parte de ellos, dejando por sentado

que si bien conocen las reglas del pais, estan dispuestos a jugarlas pero sin perder la partida.
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7. CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

Aunque el modelo de proceso de internacionalizacion de Uppsala fue el precursor de la
literatura de investigacion de negocios en general en los afios 1980 y 1990. Los resultados de
la investigacion aportan evidencias de que existen expansiones internacionales de la firma no
tan estructuradas como las tradicionales, en donde la decision por internacionalizarse es
enmarcada por una serie de eventos que definen su situacién conforme al significado que le dan
sus dirigentes. Plantedndose como consecuencia, una amplia brecha entre la Teoria Tradicional
de Internacionalizacion y la evidencia que surge de la firma analizada.

A través de esta investigacion cualitativa, se concluye que una empresa puede convertirse en
agente internacional en el transcurso de sus primeros afios de vida sin la necesidad de contar
con un conocimiento intenso del mercado de destino. Por su parte, la experiencia internacional
de la organizacion parece no tener influencia en el desempefio de esta pero no asi la experiencia
y las proyecciones de los individuos que conforman la organizacion y que interactdan al
momento de tomar decisiones de expansion internacional.

En tanto, son las narrativas que surgen del discurso las que permiten predecir el comportamiento
organizacional futuro, asi como también identificar como los individuos organizan sus
experiencias para desarrollar su accionar posterior. El enfoque estratégico especifico de cada
director (en contraposicién al conocimiento de mercado, redes internacionales y la experiencia
internacional de la firma) para cumplir con los objetivos de crecimiento deseado, asi como los
eventos que ellos consideran parte de su contexto y le dan cierta significacion, resultan ser
aspectos determinantes del plan de accidn a seguir en mercados internacionales, lo que lleva a
la heterogeneidad entre las expansiones de las firmas en el exterior.

En otras palabras lo que verdaderamente importa y lo que enmarca el accionar de la firma,

independientemente a la totalidad de eventos que sucedan en un sector, en una industria, o en
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un pais; son las interpretaciones sobre lo que sucede que se llevan a cabo individualmente y que
surgen de la interaccion entre las partes decisoras. La comunicacion es, por lo tanto, la esencia
del proceso de organizar ya que a través de la interaccion de précticas discursivas se construye
un sistema complejo y de diversos de significados.

Si bien a lo largo del trabajo de investigacidn se sostiene que las organizaciones existen en la
medida en que sus miembros la crean a través del discurso, cabe aclarar al respecto, que las
organizaciones no son unicamente discurso sino que por el contrario, es a través del discurso
cémo los directivos de la firma analizada crean una realidad social coherente que enmarca su
sentido de cémo actlan. En tanto, el uso del andlisis del discurso como metodologia de
investigacion permitio captar las interpretaciones que los directivos tienen sobre la realidad y
con ello, contribuir a los estudios organizacionales a fin de evitar las simplificaciones a
patrones comunes de comportamiento.

Analizar las micro- practicas de organizar es considerado un buen enfoque para ser tenido en
cuenta con el objeto de hacer frente a las particularidades de las organizaciones modernas,
donde sus dirigentes estan llenos de historias, y son las estrategias de la firma asi como las
visiones y objetivos, lo que se impone a dichas historias. En este sentido y con la finalidad de
identificar como crean y definen fendmenos organizacionales como es el caso de la
internacionalizacion, resultan ser de gran importancia tanto las experiencias individuales como
las del grupo de directivos.

En tanto, las interpretaciones se plasman como un marco interpretativo y descriptivo, no como
hechos dados, con el fin de evitar mostrar soluciones simples a dinamicas complejas. Llevar a
cabo un analisis a nivel micro, permiti6 alcanzar explicaciones e interpretaciones del fenémeno
sobre la expansion internacional de la firma en un nivel mas detallado que no se podria haber

logrado desde una visién macro.
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Por ello, para futuras investigaciones se sugiere tener en cuenta enfogques que se centren en los
aspectos constructivos de los textos, ya que permiten alcanzar una mejor comprension tanto las
microdindmicas discursivas de las decisiones individuales y grupales, como las bases
discursivas de la realidad social en que estas se localizan. Lo que resultaria de gran utilidad para

conocer més sobre la multiplicidad de caminos que pueden ser tomados por las firmas para

internacionalizarse.
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ANEXO I- FASE EXPLORATORIA
EMPRESA 1

Razon Social: BIZIT GLOBAL S.A.
Nombre Comercial: BIZIT GLOBAL
Direccidn. Hipolito Yrigoyen 31 5to piso
Localidad: CORDOBA

Cdbdigo Postal: 5000 n

Email: info@bizitglobal.com

Teléfono: +54 (351)5702513

Teléfono Alternativo: +54 (351)5702514 B IZ ITG LO BAL

outsourcing, Technology & Consulting

www.bizitglobal.com

Perfil: Servicios | Principales destinos de exportaciones: ESTADOS UNIDOS, ECUADOR, CHILE
Datos generales:

Especialidad: la empresa desarrolla software y aplicaciones a medida. Ofrece servicios de tercerizacion de
Recursos Humanos (conocido como “Manpower” o "HRO") en Argentina y consultoria en diferentes areas de
IT ("Tecnologias de la Informacién™). Desde su fundacién, la compafiia ha entregado un sinnimero de proyectos,
tanto para clientes locales como internacionales, combinando la experiencia profesional, la innovacién creativa
y la calidad en el material entregado.

Historia de internacionalizacién: Bizit Global comienza a operar en el afio 2006 y desde sus comienzos participa
de rondas de negocios en Cordoba, Chile y San Francisco. Las exportaciones a EEUU se llevan adelante en el
2007 como consecuencia de su presencia en ferias y desde el 2009 los vinculos comerciales se abrieron a Chile
y Ecuador.

Principales Productos: Tercerizacion de desarrollo de software y de servicios de aplicaciones a medida
Servicios de talento y Head Hunting en IT. Gestidn de proyectos, desarrollo de productos Ingenieria, control de
calidad y servicios de | + D.

Mercados: Argentina, EE.UU., Espafia, Chile, Ecuador.

Principales Clientes: Industrial Information Resources, Taylor Market Media Group, Kruger Corporation,
Accenture, Claro Argentina, Sykes Enterprises, entre otros.

Certificacion: Certificada 1SO 9001:2008 (Certificacion de Bureau Veritas) Intel ®: Partner de Desarrollo de
Software Certificado Microsoft ®: Partner de Desarrollo de Software Certificado Java ®: Partner de Desarrollo
de Software.

Cantidad de Empleados: 44

Proyectos: Ampliacion estrategia comercial en EE.UU, instalacion permanente de Oficinas Comerciales en
EE.UU. y ampliacion de servicios de desarrollo a tecnologias méviles: BlackBerry, iPhone , Android , iPad.
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EMPRESA 2

Razon Social: 3XM GROUP S.A.

Nombre Comercial: 3XM GROUP 'W %
Direccion: Cordillera 3676 .évl’l }’:-‘f‘_
Localidad: CORDOBA B \"\_"f
Codigo Postal: 5009 O IR S5
o vﬂ“ ‘\V
Email: info@3xmgroup.com a6

Teléfono: +54 9351)2531213
Teléfono Alternativo: +54 3 X M
(9351)3946042

www.3xmgroup.com

Perfil: Servicios | Oficinas en el exterior: USA | Principales destinos de exportaciones: ESTADOS
UNIDOS

Datos generales:

Especialidad: Especialistas en inteligencia de negocios, extraccion, manipulacién, enriquecimiento, limpieza de
datos y produccion de tableros de control, GIS e integracion de aplicaciones empresariales. La empresa provee
soluciones de Inteligencia de Negocio, que les permite a sus clientes tomar decisiones de negocios efectivas
mediante un mejor uso de la tecnologia, proceso soportado a su vez por nuestro conocimiento del dominio,
innovacion y pasion por los desafios.

Historia de internacionalizacion: 3XM cuenta con 11 afios de experiencia desarrollando soluciones de
Inteligencia de Negocios y 7 afios liderando equipos distribuidos en distintas partes del mundo, buscando a lo
largo del tiempo brindar soluciones eficientes y ayudando a obtener informacidn relevante que permita entender
el presente del negocio y predecir el futuro. La internacionalizacion se lleva a cabo mediante el liderazgo de
proyectos y alianzas estratégicas con grupos de trabajo localizados en maltiples continentes, principalmente con
paises de América del Norte

Principales Productos: gran variedad de servicios focalizados en Inteligencia de Negocios, almacenamiento de
datos e integracion de datos.

Mercados: sectores de Telecomunicaciones, Banca Privada, Seguros y Retail de los paises de América del Norte.
Principales Clientes: Nexius Insights, Gadberry Group, Clinica Universitaria Reina Fabiola

Certificacion: No.

Cantidad de Empleados: 5

Proyectos: Plataforma de BI/Mapping sobre Tableau Online para Gadberry Group. Servicios de

Telecomunicaciones (LTE) para Nexius Insights. Software de Gestion de Consumos para Clinica Universitaria
Reina Fabiola.
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EMPRESA 3

Razén Social:

CIS GROUP LATINOAMERICA SA
Nombre Comercial: CIS GROUP

Direccién. Suarez de Figueroa 230 ° & ® ] o
Localidad: CORDOBA

Cdbdigo Postal: 5008 se \’a

Email: info@cisgroupla.com
Teléfono: +54 (351)4773132 CIS CGROLUP

N TELECOMUNICACIONES

www.cisgroupla.com

Perfil: Servicios | Principales destinos de exportaciones: PARAGUAY
Datos generales

Especialidad: es una empresa altamente calificada en la provision de servicios y equipamientos para el sector
tecnolégico de las Telecomunicaciones, fue creada como CIS SRL (Construcciones Industriales y Servicios) con
el objetivo de desarrollarse como contratista de servicios para empresas de telecomunicaciones. Actualmente
presenta soluciones de soporte integral para las redes de telecomunicaciones, desde un alto grado de servicio,
hasta construcciones, instalaciones, mantenimiento y reparaciones de médulos.

Historia de su internacionalizacion: el 18 de Julio de 1997 se funda CIS SRL (Construcciones Industriales y
Servicios), con el proposito de brindar Productos y Servicios para el mercado de telecomunicaciones. La empresa
inicia sus actividades con una oficina en la ciudad de Cdrdoba, donde implanté una importante estructura de
negocios para brindar servicios de infraestructura, instalaciones y mantenimiento de redes.

Como consecuencia del gran volumen de proyectos adjudicados, se amplia posteriormente la estructura edilicia a
fin de establecer el area de Gerencia Comercial en la ciudad de Buenos Aires. Afios después, la empresa logra
expandir su horizonte de accidn a gran parte de Latinoamérica.

Principales Productos: CIS GROUP provee productos y servicios a través de sus Unidades de Negocios (UNE),
siendo estas: Instalaciones, Infraestructura, Mantenimiento, Laboratorio y Productos.

Mercados: se encuentran presentes en gran parte de Latinoamérica, especificamente en el sector de las
Telecomunicaciones, contando ya con operaciones en Chile, Paraguay, Uruguay y Argentina.

Principales Clientes: Claro Nokia Siemens Telecom Personal Telefonica Telecom Movistar EPEC Nera Networks
Ericsson Telmar Networks Ertach Alcatel Lucent Cablevision Ecogas Direct TV Velocom Colsecor

Certificacion: 1SO 9001:2008 para la comercializacidn y prestacion de nuestros servicios.

Cantidad de Empleados: 57

Proyectos: En Latinoamérica las perspectivas de crecimiento abren un camino importante para el desarrollo de
CIS GROUP. En la actualidad se encuentra en desarrollo un modelo de trabajo que permita la internacionalizacion

de la compafiia y se prevee la apertura de nuevas oficinas comerciales, acompafiando el crecimiento de los clientes
en toda la regién.
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EMPRESA 4

Razon Social: TYCON S.A.
Nombre Comercial: TYCON
Localidad: CORDOBA
Codigo Postal: 5009
Direccion: Roque Funes 2085
Email: info@tycon.com.ar
Teléfono: +54 (351)5890559

www.tycon.com.ar

Perfil: Servicios | Oficinas en el exterior: Chile y Colombia | Principales destinos de exportaciones: CHILE,
COLOMBIA

Datos generales

Especialidad: Es una empresa cuyo corazdn del negocio consiste en brindar tecnologia orientada a la gestion de
procesos e integracién de aplicaciones por medio de su plataforma tecnoldgica BIZUIT Agile Business Suite.
Basicamente, ofrece soluciones de IT utilizando préacticas de la ingenieria a la consultoria y desarrollo de sistemas
informéticos, aplicando herramientas tecnoldgicas de avanzada a fin de soportar el crecimiento y cumplimiento de
los objetivos de negocios de nuestros clientes.

Historia de internacionalizacién: Tycon S.A. desarrolla soluciones efectivas destinadas a aumentar la
competitividad de sus clientes. Desde su origen, en el afio 2005 trabaja en conjunto a sus partners, distribuidores
e implementadores en Argentina, Chile, Colombia y México, quienes permiten brindar un soporte local en cada
uno de estos paises.

Principales Productos: BIZUIT Agile Business Suite es una poderosa herramienta que conjuga 4 tecnologias
(BPM/Workflow, EAI, ERAD y BAM), para dar solucién a 4 necesidades de tecnologia e informacion de las
organizaciones, independientemente de su tamafio o mercado.

Mercados: Chile, Peru, Mexico, Ecuador, Panama, Colombia

Principales Clientes: FIAT AUTO Argentina Universidad Nacional de Cérdoba — Facultad de Medicina Telesoft
/ VISA MULTIVOICE - Affiliated Computer Services, Inc Diario EI Mercurio Hospital Regional de Concepcion
Hospital Padre Hurtado Direccion de Prevision de Carabineros - DIPRECA Hospital Roberto del Rio Instituto
Nacional del Cancer Hospital San José Transfiriendo S.A.

Certificacion: 1SO 9001:2008 en procesos de disefio; desarrollo; comercializacion; implementacion; Consultoria
y Asistencia Posventa de soluciones Tecnoldgicas. Certificacion, otorgada por TUV Rheinland Argentina S.A.

Cantidad de Empleados: 6

Proyectos: Incrementar la participacion en el mercado de BPM Latinoamericano ampliando la red de partners,
capacitando y certificando sus procesos de implementacion de nuestra solucion.
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EMPRESA 5

Razon Social: BLACK TOBACCO S.R.L.
Nombre Comercial: BLACK TOBACCO
Direccién. Av. Colon 2237

Localidad: CORDOBA

Cadigo Postal: 5003

Er?wz;igll?coﬂiaact@bIack-tobacco.com @ BL AC K TU BA I: EU
Teléfono: +54 (9351)6438968

Teléfono Alternativo: +54 (351)4898696

www.black-tobacco.com

Perfil: Servicios | Principales destinos de exportaciones: CANADA, EEUU, ESPANA, MEXICO.
Datos generales:

Especialidad: Se trata de una empresa joven cuyo valor no radica en el conocimiento de tecnologias para
dispositivos mdviles, como Android, iOS, BlackBerry, etc. Al mismo tiempo persigue nuevos desafios, el Open
Source, los videojuegos, la utilizacién de buenas practicas y todo lo que se relacione con la tecnologia en general.

Historia de internacionalizacion: BLACK TOBACCO fue fundada en el afio 2009 con el objetivo de crear y
desarrollar juegos para dispositivos méviles. Conformada por un grupo de ex programadores de una de las areas
mas exigentes de la empresa Gameloft, la firma tomé la decision de hacer su propio camino en el rubro.

El primer proyecto consistié en un juego para la plataforma iOS que incluia tecnologia 3D a través de Open GL.
Este fue el punto de partida desde el cual comenzaron a surgir otro tipo de desafios, no s6lo juegos, sino también
aplicaciones de todo tipo para equipos méviles y para diferentes plataformas. Gracias a esto, el equipo fue sumando
nuevos integrantes, todos conocidos en la misma compafiia origen y con el mismo perfil profesional, constituyendo
asi el plantel actual.

Actualmente también se dictan capacitaciones y seminarios, apuntando a convertirnos en referentes a nivel local
y a aumentar su presencia en el exterior.

Principales Productos: Desarrollo movil, de CMS proveedores de aplicaciones moviles y capacitacion y
consultoria.

Mercados: Argentina, Canada, Estados Unidos, Malasia, Espafia, Holanda, México

Principales Clientes: En BLACK TOBACCO se apuesta a generar un fuerte vinculo con nuestros clientes,
mediante la confianza y la comunicacion para que perdure en el tiempo.

Certificacion: Certificacion 1SO
Cantidad de Empleados: 8.

Proyectos: Consolidacion en el mercado local. Lograr mayor penetracion en el mercado de EEUU.
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EMPRESA 6

Razon Social: SYNKRO S.A.

Nombre Comercial: GEOMOV SATELITAL
Direccién: Bv. Las Heras 66 1° piso
Localidad: CORDOBA

Codigo Postal: 5000 G e o m v
Email: info@geomov.com S AT EL | T A LT

Teléfono: +54 (9351) 5987566
Fax: +54 (9351) 5987566

www.geomov.com.ar

Perfil: Servicios | Principales destinos de exportaciones: CHILE.
Datos generales:

Especialidad: GEOMOV brinda un servicio de seguimiento satelital, combinando la tecnologia GPS (Sistema de
Posicionamiento Global) que permite conocer la posicion de una persona u objeto en cualquier parte del mundo y
la tecnologia GPRS que permite transmitir datos via la red celular. El sistema ha sido desarrollado para aumentar
el control y mejorar la gestion logistica de la flota, cubriendo necesidades especificas para cada negocio, generando
ventajas competitivas, haciendo mas eficientes las operaciones, aportando valor en la relacién con proveedores,
distribuidores y clientes.

Historia de internacionalizacién: La empresa tuvo su origen hace cuatro afios, experimentando en el 2013 su
primera experiencia de contacto internacional a través de una misién comercial a Chile, poniendo actualmente su
enfoque en dicho pais para llevar adelante una inversién directa. La generacion de relaciones de confianza y
compromiso real con los objetivos estratégicos de los clientes le permiten a la firma un crecimiento permanente.

Principales Productos: Sistema de gestién y control logistico.
Mercados: Argentina y Chile.

Principales clientes: Hormiblock, Lider Farmacias, Cresta Roja, Rio Uruguay Seguros, Cérdoba Internacional,
Grupo Mineti, Grupo Fibertel-Cablevision, Grupo Dinosaurio, Tagle, Italcar, Nisan, Ital Hause, Ciar S.A., entre
otros.

Certificacion: No
Cantidad de empleados: 4

Proyectos: Lograr expandirse internacionalmente, apuntando a ser el principal referente y proveedor
latinoamericano de seguimiento satelital, con productos adecuados a los nichos y realidades del mercado,
brindando asesoramiento y servicio de excelencia.
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ANEXO II- TRANSCRIPCION COMPLETA ENTREVISTAS

Entrevistado 1

(Intro sobre la entrevista)

Nosotros comenzamos hace unos 8 afios de una manera bastante informal, desarrollando
tecnologias, caimos casi accidentalmente en el mundo del seguimiento satelital de vehiculos
porque estabamos desarrollando un dispositivo muy orientado a la industria de las
telecomunicaciones para medir el espectro, la sefial de telefonia celular. Nos topamos con
muchas barreras en el desarrollo, y bueno cuando vimos que teniamos un desarrollo bastante
avanzado pero que no lo podiamos concluir y comercializar, nos dimos cuenta que en definitiva
en las manos teniamos un subproducto que era esto del sistema de seguimiento de vehiculos y
lo habiamos desarrollado completamente digamos, osea, desde el terminal que se coloca en el
vehiculo, hasta todo el software que sirve para que las empresas se conecten a su servidores y
vean la informacion, la usen, la bajen. Entonces bueno, empezamos a explorar, nos encontramos
con un mercado nuevo, gue no conociamos porque todos veniamos de la industria de las
telecomunicaciones. Queriamos hacer un equipo que midiera las sefiales que emiten los
dispositivos mdviles que se usa para optimizar las redes de telefonia celular, eso porque
teniamos mucha experiencia pero técnicamente nos encontramos con una dificultad que no
podiamos sortearla y bueno entonces vimos que lo que teniamos era un producto casi terminado
de otra cosa, de hacer seguimiento de vehiculo si? Con muy poco esfuerzo no tuvimos que tirar
todo eso a la basura sino reutilizarlo. Bueno ahi nace digamos la empresa, a todo esto era trabajo
nuestro fuera de horario, no habia una empresa constituida y teniamos ya un prototipo del
sistema. Lo pusimos a...bueno fuimos con nuestro primer cliente y a partir de ahi comenzamos
a comercializarlo, fue bastante lentamente de acuerdo a nuestras posibilidades y a evolucionar,
tratar de ponerle una mejora continua al producto- servicio en realidad y después fueron con el
correr de los afios sucediendo unas cuestiones que nos topamos de la experiencia, no era
conveniente aca en la Argentina fabricar hardware, o ensamblar hardware, con lo cual el equipo
movil si bien lo fabricamos nosotros en una primera etapa, habremos fabricado, no sé 300, 400
quipos, nos dimos cuenta que era mucho mas conveniente comprar ese hardware y dedicarnos
al desarrollo del software, de todo lo que era integrar ese equipo, programarlo y especializarlo
perfectamente con el sistema que nosotros habiamos disefiado, y mas vale darle mucha
inteligencia y valor agregado al tratamiento de la informacion generada por esos dispositivos.
Esos dispositivos son estandares digamos, hay muchisimos fabricantes, hoy por hoy todos
fabricado en China a bajo costo y hay alguna diferencia de calidad entre uno y otro, pero en la
informacion que transmiten es la misma es la misma. Entonces la cuestion es, el negocio estaba
en, con esa informacion que transmite el movil, que hay mucha informacion basada en lo que
entrega el GPS, osea posicionamiento, velocidad, etc., nosotros con esa informacion sacar el
mayor jugo posible y crear funcionalidades para el mundo empresarial, ese siempre fue nuestro
objetivo, dar cosas que no estuvieran en el mercado. Entonces comenzamos con lo basico, como
empatando todo lo que estaban ofreciendo las empresas de seguimiento satelital y hoy con el
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correr de los afios tratamos de posicionarnos con servicios que no existen en el mercado o por
lo menos no existen tantos competidores. Entonces en funcidn al entorno del seguimiento
satelital le agregamos nuevos servicios que tratamos de ofrecer como un paquete, como una
solucion completa a la industria fundamentalmente del transporte, de vehiculos, de camiones.
Si podemos hablar del dia de hoy, estamos parados en eso, tenemos un porfolio muy amplio,
yo creo que uno de los mejores digamos, mirando a toda la competencia y desde ese punto de
vista ahora lo que tenemos que lograr, que siempre lo entendimos, que este es un mercado de
volumen, tiene muy bajo margen, cada unidad que uno agrega al sistema es realmente muy
poquito con lo que uno puede llegar a ganar por la gran competencia que hay en el mercado.
Entonces, para que una empresa sea exitosa en este rubro tiene que hacer cantidad, eso es una
premisa digamos del negocio y que la hemos adquirido en base a todos estos afios de ver como
funciona. Llevamos 8 afios, formalmente la abrimos a la SA en el 2008.

(Charla con otro de los chicos que trabaja en el rea de operaciones)

Bien, entonces partiendo de que, tomando como premisas que esto es un mercado de alta
competitividad, osea hay mucha competencia quiero decir, muchas empresas con lo cual el
margen es bajo, el negocio estd en volumen, nosotros en el ultimo...ah hemos también hecho
un giro comercial y antes vendiamos esto a empresas de lo que llegara digamos, chicas,
medianas, y tampoco es negocio venderle a empresas muy chiquitas porque el trabajo de llegada
y comercializacion a esas empresas es muy grande y el retorno es super bajo, entonces lo que
conviene es tratar de apuntar a grandes empresas y llegar con soluciones amplias, amplias me
refiero no solo a un seguimiento de vehiculos sino por ejemplo control de neumaticos, control
de cargas, cerradas, ehh... control de consumo de combustible para que no se roben el
combustible, osea un montdn de problematicas que tienen las empresas que transportan, ya sea
flota propia o terciarizada. Entonces nosotros llegar con un abanico amplio de servicios, ademas
de saber la posicion de saber y donde esta en todo momento, eso lo bridan todas correcto. Bueno
entonces nosotros nos queriamos distinguir o sobresalir en este mercado, es justamente
ofreciendo mas cosas, hoy por hoy las tenemos, sabemos que ofrecer, hemos acabado de armar
el portafolio de servicios, que lo estamos ya eh..., presentandonos ante grandes empresas en
forma diferente.

A principio de este afio hemos cerrado un contrato grande con xxx, la cementera, y €so nos
abrio un poco otro panorama, porgue es la primer gran empresa que hemos conseguido como
cliente y ahora estamos de cara a lograr otras. Que sucede... osea eso explica un poco la
situacion donde estamos parados y el negocio, ahora la explicacion de por qué decidimos ir
afuera. Hay vario puntos, el primero se explica que teniamos la oportunidad dado que xxx es
una empresa multinacional que tiene presencia en unos 70 paises, concretamente en Sudamérica
tiene muchas plantas, en Brasil y Chile por ejemplo y lo que nosotros habiamos desarrollado al
ser software, es muy facil llevarlo a vender en otros paises, no necesitamos una infraestructura
como por ejemplo es montar una fabrica, montar un centro de comercializacién importante para
mostrar productos, etc, lo nuestro es software digamos. Entonces a tener a Xxx que un poco nos
ayudaba, xxx Argentina, a tratar de ir a Chile y a Brasil, dijimos esta es una oportunidad con lo
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cual es el primer punto que yo pondria para justificar la decision. EI segundo punto es lo que
yo expliqué recién, este es un mercado de volumen, osea que si a mi me dicen ya van con una
garantia de que en Chile vas a tener unos 300 vehiculos mas y en Brasil unos mil mas, casi
asegurado entre comillas, no existe nada asegurado porque como te comenté antes que teniamos
que sortear pruebas, etc., pero uno va con una determinada preferencia con un trabajo hecho en
Argentina por lo cual le abre més puertas que a otro competidor, eso seria la segunda
explicacion. La tercera podria decirte que nosotros ya lo habiamos intentado salir, y no es que
estdbamos improvisando, habiamos hecho alianza con una empresa que supuestamente iba a
comercializar esto en Sudameérica y bueno por falta también de foco, de presion por parte
nuestra eso se dilato y no tuvo éxito. Emm voy recordando algunas cosas... por qué lo habiamos
hecho a eso? Un poco mirando la perspectiva de Argentina, osea nosotros veiamos que la
Argentina iba a entrar en una etapa donde la economia la vemos declinando, entonces deciamos
bueno, si nosotros no tenemos dificultad de ofrecerte productos afuera por tratarse de software,
tendriamos que irnos preparando para no comenzar esto cuando en la Argentina estemos en la
parte mas baja, en el fondo de una decaida econémica. Entonces ese seria el tercer punto,
digamos al diversificar e irnos a otro... a pesar de que puede demandar mas esfuerzos, mas
recursos y atentar contra la rentabilidad de la empresa en Argentina porque tenés que invertir
para salir fuertemente con la posibilidad de que no te vaya bien, se justificaba pensando en lo
gue nosotros estamos viviendo y vamos a vivir en el préximo afio y medio hasta las proximas
elecciones. Entonces con esos tres fundamentos dijimos vamos, y lo hicimos de forma diferente,
en Chile fuimos en un viaje mas bien de exploracién y realmente tuvimos muy buena recepcion
por parte de las empresas chilenas que nos incentivd, nos motivé a decir bueno, nosotros
podemos ir con nuestra empresa. Sumado a que alli la empresa con la que habiamos hecho el
acuerdo no tenia presencia local, era uno de los pocos paises donde no tenia gente propia, el
partner este que nos iba comercializar, le vamos a llamar partner ahora, partner comercial,
nosotros aportabamos la parte técnica y ellos nos la parte comercial y la presencia en distintos
paises Sudamericanos. Entonces este partner, que no doy nombre porque no viene al caso, no
tenia presencia directa en Chile, osea no tenia gente propia de la empresa de ellos en Chile sino
que comercializaba a través de tercero entonces, nos parecié oportuno Chile para comenzar,
también vuelvo a decir las razones... primero porque fuimos y después de echar un vistazo de
una semanita al mercado vimos que habia posibilidades de vender nuestro servicio,
ofreciéndolo no como servicio de logistica simple sino como un porfolio de servicios. Segundo
porgue no teniamos con nuestro partner llegada directa sino a través de un tercero y cuando los
margenes son chicos ya no es viable repartir entre nosotros, nuestro partner, y un socio del
partner; y tercero que era un destino, del cual nosotros con asentamiento en Cérdoba y con
vuelos directos de una hora que tenemos, era un lugar donde podiamos tener presencia y eso
facilitaria el control del negocio allad. Y sumado después a que encontrariamos una persona
adecuada, que paso a ser nuestro socio chileno alla, que tenemos puestas grandes expectativas,
que va a manejar la parte comercial, toda la parte tecnologica es para nosotros transparente.
Osea, el servicio lo podes brindar aqui en Cordoba, en nuestro pais la Patagonia, en Sudamérica
o0 en China y técnicamente es muy poco lo que varia. Es una gran ventaja y te puede explicar
también por qué podemos llegar a ser una excepcion de lo que marcan los libros, tal vez los
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libros consideran a las industrias de una determinada forma y no especificamente en el rubro
de la informatica donde no hay nada tangible, es simplemente servicio. Y otro punto importante
de Chile es que nosotros aca en la Argentina, dada las condiciones que estamos viviendo a las
restricciones de las importaciones y siendo nosotros una empresa desarrolladora que tratamos
de ser innovadores, tomar lo que en otros paises, principalmente China, se desarrolla en materia
de hardware, tratar de usar ese hardware uniéndolo a nuestra plataforma de software y usando
los beneficios que puede dar. Por ejemplo, hemos descubierto que hay un tapon que se mete en
los tanques de combustible y que se usa como un precinto electronico para que no sea vulnerable
y no se pueda robar combustible de los tanques. En Chile, es bastante sencillo, uno lo ve quien
lo fabrica en el mundo y dos o tres semanas lo tenés ahi. En argentina, eso es imposible.
Entonces Chile abria la puerta y ya lo hicimos con creses digamos, de conseguir hardware muy
rapidamente, traerlo a Argentina metiéndolo realmente, digamos como es una o dos unidades,
practicamente eso lo traemos en cada viaje que hacemos y poder integrar esas innovaciones a
nuestro sistema. Acé en la Argentina, imposible, entonces eso seria otro punto importante que
justificaba tener presencia en Chile. Tener presencia propia digamos, las dos empresas no estan
ligadas, si bien estan con los mismos duefios no hay una asociacion de la empresa de acé con la
empresa de alla, osea, no es que xxx es accionista de xxx sin vinculos societarios pero si con
vinculos reales entre los duefios. Esas son explicaciones que creo pueden fundamentar un poco
tu trabajo en el por qué tal vez no nos ajustamos a los modelos tradicionales.

Hoy en dia estamos trabajando tres de los cuatro socios, en realidad los cuatro pero tres vivimos
de esto. Antes no, hasta hace un afio atras, solo uno y dos afios atras, ninguno. Osea, para que
te des una idea de como fue evolucionando rapidamente. La empresa se formé como sociedad
anonima en el 2008, antes como sociedad de hecho y no estabamos 100% avocados a esto, hoy
por hoy tres de los socios estamos 100% Yy estimamos que prontamente va a estar el cuarto.

En Brasil te cuento un poquito fue algo diferente, ahi a ver, en Chile nosotros nos fuimos a
ofrecer a lo que seria el xxx, que es xxx Chile, alla tiene otro nombre no es xxx, es Xxx pero
para gque se entienda seria xxx Chile. Fuimos nosotros a golpear las puertas y bueno, todavia
estamos en proceso hoy de seleccion por parte de ellos que estimamos que antes de fin de afio
deberiamos haber ya cerrado e contrato. En Brasil fue diferente, fue la empresa xxx Brasil, en
San Pablo, quien pidié que por favor nos pusiéramos en contacto con ellos, que le expliqguemos
digamos que habiamos hecho aqui en Argentina y que posibilidades habria de que nosotros
brindasemos servicio alla en San Pablo. Ahi fue demasiado rapido, ellos querian que en menos
de un mes estuviéramos alla, entonces optamos en ir con nuestro partner que justamente tenia
oficinas propias en San Pablo, tiene oficinas propias en San Pablo. Y alla estamos también, en
negociaciones y a punto de cerrar con ellos. Alla el mercado es un pais en cuanto a volumen y
alla solo estariamos hablando que podriamos llegar a tener 300-400 maviles al cabo de un afio
con esta sola empresa. 500 moviles son las proyecciones, asique eso fue bastante rapido, ellos
querian ya asique estamos...seguramente si vamos a tener otra charla en estos meses capaz que
te pueda actualizar como resulta 0 como resulto todas estas negociaciones.
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En Argentina estuvimos los ultimos meses, bueno abocados a crecer con la empresa esta XxXx,
todavia es un proyecto que estimamos tiene que seguir creciendo, vamos por etapas osea que el
afio que viene estimamos seguir creciendo con ellos y estamos tratando de vender esto en
empresas de la envergadura o del tamafio de xxx y bueno esperamos también que para el afio
que viene podamos refutar esto y eso acelerar nuestro crecimiento acé en la Argentina. El
crecimiento fue bueno en el 2014, este afio que estamos viviendo, y esperamos mantener ese
ritmo de crecimiento hacia 2015, ese es nuestro objetivo, sabiendo que vamos a tener que
invertir bastante esfuerzo en lo que es Chile y Brasil. Entonces eso va a hacer que también un
poco aqui, estemos algo limitados no totalmente enfocados, aca el negocio como te repito es de
volumen con lo cual ya sea Argentina, o Brasil o Chile para nosotros es crecimiento genuino
digamos dentro del sistema.

Eso fue producto creo yo de haber hecho bien las cosas y ganado la confianza de un cliente, lo
que te permite, te da la posibilidad de que te referencien. Entonces creo que a medida que uno
crece, si lo hace prolijamente, conscientemente y hace las cosas bien, creo que el crecimiento
en estos casos se vuelve mas facil. Osea, si vemos hacia atras y desde donde partimos digamos
de una sociedad de hecho tratando de conseguir clientes chiquitos y lo que fuera, a ya tener una
sociedad anénima consolidada, desde el punto de vista de los balances, sin ningun tipo de
problema ni endeudamiento y de cara al futuro, creo que las cosas se van simplificando en
algunos aspectos, tal vez en otros se puedan complicar. Un tema importante es que, no me lo
preguntaste pero creo que va a estar interesante ponerlo, es como conseguimos financiamiento
para abrir la empresa alla en Chile, y la verdad que nos costé muchisimo pensabamos que iba
a ser mas facil pero alld en Chile no conseguimos créditos para empresas recién formadas,
menos aun con capitales mixtos, osea extranjeros y bueno al dia de hoy estamos con crédito
personal que ha tomado nuestro socio chileno alla en Chile, y bueno con eso que no es para
nada suficiente pero nos va a servir hasta que podamos tener contrato con xxx. Fue muy dificil
y hemos invertido mucho esfuerzo y tiempo en Chile y en eso.

El socio chileno tiene un porcentaje accionario minimo, con el cual no puede tomar decisiones
por si solo pero nosotros el aprendizaje que hemos hecho con el correr del tiempo nos hemos
dado cuenta que es muy importante, a medida que uno tiene la posibilidad de ir contratando
gente cada vez mas formada, mas especializada en lo que nosotros, para la funcion que
necesitamos y en ese caso en Chile hemos optado por jugarnos la pieza mas importante y
contratar a una persona que yo juzgué muy capacitada para ser el CEO de la empresa chilena,
para tomar decisiones... (celular). Bueno creo que es una persona con experiencia internacional,
si bien no en la parte comercial directamente pero es una persona que ha tenido mucho roce
internacional con empresas grandes, ha liderado grupos de trabajo, y lo conoci, trabajé con él
personalmente afios anteriores en el rubro de las telecomunicaciones con lo cual ya conocia
como trabajaba y tenia un lazo, ademas de ser una excelente persona y una persona en la cual
se puede confiar, justamente para que maneje la empresa. Hoy por hoy él estd digamos
ingresando en un aspecto, en una faceta comercial de su vida laboral, el cual creo que es el
punto tal vez débil pero bueno él se estaba preparando, esta haciendo un MBA en alla en Chile,
ya empezd el segundo afio, osea hay una voluntad de él de migrar hacia el lado comercial, mas
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bien técnico comercial y creo que es una persona con unos skills fundamentalmente de poder
presentarse ante grandes empresas y tener presencia, que nos pueda representar perfectamente,
digamos como una empresa internacional. Asique hemos invertido fuertemente en eso, en la
contratacion de él, porque al margen de que él tiene una parte accionaria, es un empleado de la
sociedad. Tiene ambas cuestiones, el cobra un sueldo y ademas...es la unica persona que esta
hoy en dia, probablemente al salir el contrato este, tendremos que incorporar una persona mas
para mas la operativa.

Bueno yo trabajé mucho afuera del pais, pasé siete afios en distintos paises, pero siempre mas
bien en la parte técnica, a lo sumo digamos, llevando adelante proyectos. Si tuve que tratar con
muchisima gente, liderar grupos, cumplir objetivos, estar asesorando muchas veces cerca a la
parte comercial, etc. Pero esto que estoy haciendo ahora como empresario y mas como la parte
comercial, prueba y error. Hice una maestria en negocios también aca en el ICDA, pero bueno
es pura teoria, ahora es donde se aprende. Aprende cosas que nunca le habian hablado que eran
asi.

Con la gente, de mis socios te hablo que son las piezas claves aca, hemos tratado de dividir las
aguas muy naturalmente. Fabio, con quien vas a tener ahora seguramente una charla, él esta
muy muy enfocado en la parte comercial es el primero de los socios que entr6 a la empresa y
creo que €l es el que va a encargarse en el futuro también de todo lo que es la parte comercial
tanto en Argentina, Chile y Brasil. Estamos también con oportunidades en Bolivia, que no te lo
mencioné pero ahi es un poco distinto porque no son negocios traidos por nosotros sino por el
partner este que te hable. Ellos estan consiguiendo algunos negocios, el partner tiene presencia
en todo Sudamérica y tiene una persona que se ha estado moviendo muy bien en Bolivia,
comercialmente, y nos ha traido posibles negocios que nosotros desde Argentina estamos
aportando de la parte técnica estamos tratando... Ya hemos tenido conferencia con empresas
de alld en Bolivia donde hemos entrado en esas conferencias explicando el sistema y dando
todo el soporte técnico a la persona comercial de alla, pero eso te lo cuento como algo méas que
estamos... La sede central del partner es en Miami y tiene operacion por ejemplo en San Pablo,
Bolivia, Ecuador, Colombia, gente propia de ellos de la empresa... Argentina también, acé no
nos sirve porque estamos nosotros. Y en Chile tenia presencia pero a través de un tercero, osea
contrataba servicios de terceros. Hemos explorado negocios, sobre todo que no tuvieran que
ver con lo nuestro y bueno no hemos llegado a nada concreto, eso capaz te lo pueda explicar
mas alguno de los otros chicos, Fabio, si te interesa, pero hoy por hoy hemos suspendido porque
esto requiere mucho esfuerzo y mucha demanda de nuestro tiempo, entonces te volvés poco
productivo si tenés demasiadas cosas abiertas en veremos. Tenemos que tratar de ser concretos
y cerrar puntos, entonces el objetivo cercano nuestro es cerrar el primer contrato en Brasil y el
primer contrato en Chile, que nos permita hacer pie realmente porque una empresa que no tiene
ingreso, muere al poco tiempo, sobre todo nosotros donde no tenemos una espalda fuerte y
todo lo otro nos quitaba foco, entonces no es que no era interesante 0 no era que no teniamos
ganas. Exploramos un montén de cosas, habian muchas posibilidades dentro del rubro
informatico, de desarrollo de software pero no directamente relacionado con el area especifica
de lo que hacemos nosotros de seguimiento satelital o llamale telemetria si querés, algo mas
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amplio, no sé, transmitir informacion desde determinado lugar que en este caso serian los
dispositivos, nosotros le llamamos ABL, hacia nuestras plataformas, basicamente lo que
estamos haciendo ahi es telemetria, transmitir informacion y procesarla de la forma tal que sea
atil a una determinada industria. Con lo cual digamos, no queda para nada descartado seguir
explorando cosas pero al dia de hoy teniamos que hacer foco en esto.

Como filosofia nosotros en la empresa tenemos que, a ver el sistema lo desarrollamos nosotros
desde cero, con lo cual lo que estamos siempre haciendo es mejorandolo, amplidndolo,
mejorandolo. En como lo hacemos? basicamente con cada cliente nuevo que tenemos, los
clientes hablan y nosotros los escuchamos, entonces nos dicen...mira tengo esta problematica
qué se puede hacer? Mird, nos dicen tal vez, por qué esto no lo vemos de esta otra forma? O
por qué no me pones esta cosa all&? Siempre te tiran ideas, gran parte de esas ideas, son muy
buenas, muy buenas ideas. Muchas de ellas, osea tenés un montén de sugerencias o pedidos,
gran parte de eso son coherentes, son buenos, hacen que nuestro sistema si lo hiciéramos mejore
o0 se vuelva digamos, mejor, apunte a ser mejor que la competencia. Entonces de ese grupo, hay
muchos que son faciles de implementar y otros que son dificiles, muy muy dificiles o costosos.
Nosotros vamos con una linea de desarrollo, en la cual vamos tratando de hacer lo urgente, lo
que es méas vendible, lo que nos va a potenciar ventas, lo que nos va ayudar a conseguir mas
clientes, osea lo vamos clasificando a todo esos tipo de desarrollo que tenemos que hacer y los
vamos metiendo a la cola de espera. Tenemos el responsable de la parte técnica que es Juan,
vos vas a hablar con él que es uno de los socios, es el encargado de llevar adelante todo esos
avances tecnoldgicos, muchas cosas son correcciones, problemas propios del desarrollo de
software que le llaman bugs. Otras son mejoras bastantes simples pero que tienen un impacto
grande porque es en la parte de visualizacion o de procesamiento de datos para obtener otros
tipos de datos correlacionados y otras son cuestiones totalmente nuevas. Por ejemplo, vieneny
nos plantean la problemética de robo de combustible, bueno empezamos a estudiar que hay en
el mercado, que es lo ultimo que se ha desarrollado y vemos cédmo podemos tomar esos
controles, anexarlos al sistema ya existente y ofrecerlos. A futuro creo que tenemos que seguir
en esa linea, un desafio importante que tenemos por delante es por ejemplo, desarrollar todo lo
que es software en dispositivos moviles, tablets, Smartphone, por qué? Porque los usuarios ya
no son clientes que estan sentados en una notebook, en un escritorio, cada vez mas son gente
gue esta andando, con su Smartphone o su Tablet, entonces estamos migrando a desarrollar
es0s tipos de programas, que corran en esas plataformas para que sean de mas facil uso. Estamos
tratando de desarrollar también Business Intelligence, osea que el sistema nuestro no sea usado
solo por la parte operativa sino que sea usado por la alta gerencia para tomar decisiones en
funcién de todos los datos que se le han pasado, que sean procesados en forma estadistica, con
indicadores y que eso hace que facilite la toma de decisiones. Entonces hay un monton de
conceptos que tenemos claro para donde queremos ir, a donde tiene que ir la evolucion de
nuestro software y la idea es estar siempre un poco adelantado a lo que haya en el mercado. El
mercado que estamos apuntando siempre es el mercado empresarial para control de flota, de
camiones y vehiculos; ese es el objetivo principal de la empresa. Qué cosas hay alrededor de
eso? Es todo lo que yo te mencioné de servicios muy relacionados y que seguimos
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evolucionando pero siempre apuntado a ese nicho. Estamos apuntando a empresas grandes,
cuales tienen que ser las caracteristicas de esas empresas? Que tenga necesidad de despachar
sus productos a través de muchisimos camiones y vehiculos, para lo cual esa empresa tiene
mucha flota propia o terciarizada y que necesitan control, control logistico, para fidelizar sus
clientes, para brindar una mejor atencion, control de robo o funcionamiento de los camiones.
Entonces, la problematica es similar a todos, no depende del pais sino méas bien del rubro, que
es esto, grandes empresas que necesitan despachar su mercaderia y para ello necesitan gran
cantidad de camiones, estamos hablando de flota de 300, 500, 1000 camiones y que tienen que
tener un cierto control de eso. Entonces para nosotros no difiere la problematica de un pais sino
gue nos estamos concentrando en cudl es la problematica de la industria esa, de ese nicho de
mercado que es bastante comun. Puede diferir en algunas cuestiones entre un pais y otro por
algun tipo de idiosincrasia, que se yo, tal vez en uno afectard mas el control de robo de
combustible, en otro de neumatico, en otro de la conduccién. Algo que no te mencioné y que
también esta dentro el desarrollo es el control de la seguridad vial, control de las velocidades,
de la forma de manejo de los choferes, porque las empresas esas por lo general hacen mucho
hincapié en lo que es seguridad. Entonces también nuestro producto esta evolucionando para
ese lado y ya nos hemos comprometido con xxx, por ejemplo, en adecuar nuestro sistema para
gue cumpla con un programa de Road Safety, que es como le llaman a un programa
internacional que basicamente es el control de, la seguridad en el manejo, fundamentalmente a
nivel de velocidad, osea control de velocidad maxima, aceleraciones y desaceleraciones bruscas
y bueno, otros puntos que contempla el programa que se pueden medir técnicamente.

Entrevistado 2

(Intro sobre la entrevista)

Siempre trabajé en empresas internacionales, trabajé en Visa, en Motorola, en Google, todas
son corporaciones que tienen esa problematica y nos capacitamos mucho por la imagen, viste
gue generalmente la imagen es lo importante asique la region es muy particular pero se basan
en politicas muy globales por ejemplo, en todo sentido digamos, por ejemplo anticorrupcion,
todo ese estilo de cosas son lo que se dictan. Si eran de Chicago, por ejemplo Motorola es de
Chicago, era la Chicago digamos, asi todo por ejemplo no se sale de internet en ninguna parte
del mundo que no sea por Chicago, osea todo pasaba por Chicago, eso era Motorola. Entonces
si, como que Vvivi mucho en ese contexto de grandes corporaciones que tienen eso, y las regiones
son complicadas, por ejemplo nosotros haciamos muchos cursos en relacién a la religion, a
como tratar a las personas, porque por ejemplo nuestros compafieros en cualquier parte del
mundo teniamos el mismo escritorio, la misma laptop, el mismo foquito, la misma lamparita,
todo asi y tu compariero de trabajo en la otra parte del mundo era un indio que a lo mejor comia
y se tiraba gases digamos y eso es normal en su pais y a nosotros nos daba asco o los chinitos
que escupian en la servilleta en tu escritorio y vos estas al lado de alguien, que no te gusta
escupir. Osea viste, todo eso te lo tenias que bancar, que eran bajadas de lineas para la parte de
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globalizacion, bastante especifico digamos. Entonces he vivido mucho en ese tipo de cosas, por
ejemplo la discriminacion, era muy gracioso porque teniamos hasta una linea de teléfono para
Ilamar si estas discriminando a alguien en el trabajo, ese 0800 de la empresa era mundial, te
atiende recursos humanos en alguna parte del mundo, en todos los idiomas, como vos quieras
por si vos estas haciendo... imaginate aca que vos le decis gordo, pelado, alla le decis eso y no
deberias viste, habias hecho un curso para no decir eso.

Acé nos repartimos un poco los tantos con los chicos, como te debe haber dicho, comercial
Fabio, Javier mas que nada esté en la parte de finanzas y operaciones y yo soy el responsable
de la parte tecnoldgica, de soporte de toda la tecnologia. Viste hay un producto, principalmente
un servicio basado en tecnologia y mi experiencia es bastante alta, soy ingeniero electronico,
ingeniero en software, estudié acd y afuera ingenieria en software, y tengo mas de 20 afios de
experiencia en el rubro asique soy a persona que le cayd todas las fichas encima. Compartimos
mucho lo que es telecomunicaciones, hemos trabajado juntos con Javier en alguna empresa
también, nos conocemos como personas y en el ambiente que hablamos, la experiencia que
tenemos. Nos llevdé mucho rato, yo lo conozco a Javier principalmente, después lo conoci a
Fabio y a Javier Feldman, nos llevé mucho rato el divan de salir de relacién de dependencia e
iniciar un emprendimiento a riesgo. Yo creo que llevamos mas de siete, ocho afios de los cuales
deben ser cuatro de divan digamos, pero no, bien. La Pyme mird empezamos, yo estaba
trabajando ya en una de estas corporaciones, Javier volvio del exterior y andaba como todos
buscando un cable a tierra para dejar las mega corporaciones, la charla de café fue facil digamos,
trabajamos profesionalmente para un duefio que estd en alguna parte del mundo y lo hacemos
rico. Los cuatro somos hiper profesionales en nuestras metas, a mi me gusta todo muy
organizado, muy milimétrico digamos y siempre laburé asi en estas corporaciones que esta todo
recontra escrito y nunca vi a mi jefe, nunca vi a un directorio, una corporacion de estas sabemos
quiénes son nada mas. Y una de las cosas que deciamos es, si trabajamos en esa forma, con ese
proceso, todo eso y llevamos adelante empresas de otro, como nosotros no podemos llevar
adelante un emprendimiento nuestro? Asi mas o menos fue el click que hicimos en esos afios y
lo que no teniamos era cual seria el negocio, venimos generalmente de relacién de dependencia
en este tipo de industria y no teniamos foco en ningln negocio, estdbamos un poco abiertos.
Surgieron algunos inicios de proyectos orientados a darle servicios generalmente a las telcom
0 en general, para lo cual empezamos algin aprendizaje, compramos tecnologia, hicimos
algunos prototipos y estuvimos practicando un poco hasta que se nos cruzo en el camino el tema
de usar parte del desarrollo que habiamos hecho del prototipo en este camino de geo-
posicionamiento y manejo de la logistica, en algin momento hicimos como tirar para todos
lados para ver si eso seria negocio 0 no, tuvimos una entrevista con una de las empresas que
siempre nos interesé que fue Xxx en sumomento, teniamos un equipo, muy poco sistema y todo
€s0, y queriamos ver si lo que nosotros pensabamos que podiamos prestar como servicio era...el
concepto era bueno. Los chicos fuimos, a la entrevista fuimos dos nada mas, fue Javiery Fabio
a la entrevista, yo los acompafié, éramos muchos para estar con tanto gerente ahi en el medio.
Se presentd y tuvimos buen feedback, eso nos dio yo creo un empujon a decir bueno, vamos
por lo que queremos Yy es esto. No teniamos plata, complicada la situacién, producto con
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tecnologia casi todo exportado, la gente ésta nos presento a nuestro primer cliente, hoy por hoy
lo llamamos nuestro primer cliente que fue realmente quién nos hizo que sigamos adelante con
esto, le hicimos una demostracion, le pusimos un equipo y después de varias semanas de esperar
que nos llamen y que se yo, y terminamos instalando una serie de equipos en esa empresa,
creciendo, creciendo, creciendo, teniendo que importar, comprar, fabricar, osea aun asi como
dijo él generalmente todo de palabra entre nosotros, que es lo que hacemos, no éramos una
firma digamos. El tener un cliente, ver necesidad y empezar a masticar cual era la problematica
de la logistica, nos hizo asentar la empresa, volverla sociedad anénima, empezar un proyecto
de empresa en serio con todo lo que nos llevo facturacion, nombre, marca, en general digamos.
Y en general creciendo a pasos muy basicos aca en la Argentina por plata principalmente y la
situacion de la Argentina. Entonces hace mucho que siempre subimos y bajamos en decir si
seguimos con el negocio, no seguimos con el negocio, seguimos... antes de venirnos a trabajar
todavia acé ya teniamos unos chicos que trabajaban para nosotros porque la parte operativa
demanda bastante tiempo pero no estabamos convencidos de que si era 0 no negocio esto.
Muchas charlas de directores de viernes a la noche, sabado en la casa de alguien, y entonces asi
siempre estdbamos que era 0 no era negocio, veiamos los numeros, haciamos flujo de fondos,
miramos, cerramos y nos convencia 0 no nos convencia y la Unica conclusion que teniamos es
que era un negocio de gran volumen, de poco margen, teniamos experiencia, teniamos know
how, teniamos algunos clientes y teniamos algunos nichos en el mercado que no lo cubrian las
otras empresas que estaban dedicadas a la seguridad y nosotros mas a la logistica. Y bueno yo
creo que fue una apuesta y le dimos para adelante, muy a pedal por el hecho de que no
estdbamos 100% trabajando en la empresa digamos. El 90% del desarrollo que hicimos para
prestar el servicio lo hicimos part time, después de que terminabamos en nuestros trabajos
digamos. Fue bastante, unos afios bastante pesados de trabajo en general en todos aspectos, en
lo comercial, en esto, y siempre detectabamos que no teniamos fortaleza en la parte comercial
asique fue donde primero buscamos que uno de nosotros tome cartas en el asunto y dada la
situacién y nuestro mercado, y todo eso, la decision no hace mucho fue tratar de expandirnos
afuera. Buscar socio estratégico, pensar por ahi en ir nosotros solos, siempre la limitacion es
cash, plata en el medio. La realidad es que creo que tenemos buen horizonte, que no lo tenemos
concretado ahora pero buen horizonte a nivel mercado digamos con toda la problematica que
vamos viendo con cada region, de idioma, la gente, las leyes, la parte administrativa, contable,
es todo un dolor de cabeza digamos. Yo principalmente por ejemplo en esa parte contable,
siempre trabajé también en Argentina, Brasil, Chile con las otras sucursales de las otras
empresas y si, es un lio cada una como sociedad andénima muy independiente, muy particular,
con politicas globales pero la region es la region. Se entiende y generalmente recursos, aca es
lo que no tenemos y se nos hace bastante complicado el ir al ritmo que nos gustaria digamos.
Yo hace pocos meses que estoy trabajando con los chicos, estoy desde julio, en la parte de
desarrollo yo soy responsable con Juan, él vive en Jesus Maria y somos un poco noctdmbulos
asique trabajabamos mucho por Skype de noche, tarde- noche cuando yo salia, llevamos
muchos afos en ese estilo de vida, de trabajar varias horas los fines de semana cuando él tiene
disponibilidad entonces nos da mas flexibilidad que los chicos que tienen que estar en el horario
comercial digamos. Por ahi yo vengo de corrido, no coincidimos mucho en los horarios con los
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demas pero porque estamos haciendo otra cosa nada mas, no estamos en contacto firme con el
cliente, estamos haciendo la parte del costado de todo esto. Pero si con él, Juan lo contratamos
con Javier ya hace mas de siete afios, fue nuestro segundo empleado porque contratamos a
alguien para, en ese momento estabamos armando nosotros los equipos, fabricandolos digamos
y contratamos a una persona para que haga la parte de manufactura de eso, del equipo que
habiamos disefiado nosotros y después toda la parte esta de soporte de servicio a nivel software
lo armamos con Juan. Generalmente estoy yo como arquitecto en la solucién pero Juan es el
que mete mano realmente a la construccion, yo disefio y veo como tiene que ser y Juan
construye. El estaba terminando los estudios, habia abandonado un poco los estudios, una parte,
asique lo motivamos a que termine la facultad, termine su tesis, haga su tesis de grado y
empujarlo a... a mi me gusta un nivel muy alto de trabajo, me gusta alla arriba, osea no me
gusta lo... siempre llevé tesis de grado de la facultad, pasantias y todas esas clases, y para mi
no existe otra clase que el diez sino es perder el tiempo, en lo profesional, es lo Unico que te
queda después para curriculum, digamos cuando estas en la facultad y salis a buscar trabajo,
tiene que ser un buen trabajo profesional y hacerlo bien digamos. Y a él le llevé la tesis también
con sus compafieros de la facultad y llevé varias tesis de varios chicos. Soy bastante exigente,
me gusta hacer coaching pero me gusta un nivel alto, y Juan realmente le pegamos porque €s
realmente... asimila muy rapido y le gusta lo que hace, tiene la camiseta puesta ¢l. Te digo, y
nos aguanta, yo no soporto por ejemplo que en la organizaciéon hayan cuatro jefes, que los
procesos sean asi todos... siempre trabajé muy transversal en la organizacion en las grandes
corporaciones pero viste que estd el organigrama, son muy plano pero yo trabajé muy
transversal a varias areas del proyecto y no me gusta eso, que haya mucho solapamiento de
decisiones arriba de la misma persona. Y nosotros somos de ese estilo, estamos todos juntos,
muy chico, realmente se solapan a veces las decisiones con los recursos digamos. Miré yo creo
que el coaching que hicimos con Juan fue... hay cosas que son importantes y que las manejamos
con cierto proceso de desarrollo, tranqui, con objetivos, metas, y hay cosas que entran por la
ventana y el negocio para una pyme es muy critico el tiempo entonces si entran por la ventana,
las clasificamos rapido y las tenemos que resolver. Hay cosas que nosotros clasificamos como
decir hay que tirar todo y seguir con esto, aunque te duela, te maquine la cabeza, esté yo, no
esté yo, esté Fabio, esté Javier, osea no estamos ninguno y tenés que tomar la decision de tirar
todo y seguir por aca, eso lo tiene asumido digamos, es parte de darle el rol y la responsabilidad
a su puesto. Y en general nosotros llevamos ese ritmo, si hay que agarrar algo y meterle palo y
alabolsa, el tiempo de vida de la pyme no es mucho para hacerse el caro, corporativo, de mucho
proceso para tomar decisiones. Tiene que ser muy expeditivo, generalmente todo lo resuelvo
aca en esta mesa o en la de la Shell, si realmente no hay mucho tiempo para... y también
respetamos mucho, bueno eso es parte del respeto que tenemos entre los socios, cada uno tiene
su area de incumbencia sabemos que vas a tratar de hacer lo mejor digamos para resolverla y
es al vicio que estemos los tres metidos, los cuatro metidos en todo. Osea, hay veces que si nos
pedimos ayuda porque hace falta dar la mano o decidir digamos como duefio de la empresa pero
en general como te digo, la parte tecnoldgica es mi problema, lo que pasa o deja de pasar alli
tengo que tratar de resolverlo yo; la problematica que ven ellos con los clientes y las necesidades
me las vuelcan y yo tengo que tratar de resolverlas y, las necesidades de los recursos o cosas
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que se necesitan para los desarrollos se lo volcamos a administracion, finanzas, y si hay, hay, y
si no, no hay, es muy cortito y no estamos buscando...

Estamos muy cerca del cliente porque tenemos, en este caso con el perfil de Fabio, comercial y
técnico, es facil detectar digamos necesidades técnicas mientras estas vendiendo, entonces casi
que no necesito ir a ver al cliente para saber la necesidad. Eso seria con la nueva funcionalidad
o0 los nuevos alcances del servicio, Fabio casi que es responsable de traer semi masticado lo que
el cliente quiere, lo discutimos, lo vemos, tiene mucho de factibilidad porque por ahi lo que uno
quiere y lo que se puede, viste hay un escalon ahi. Y después con la parte operativa, el dia a dia,
Raul, Javier, Fabio también que estan muy en contacto con el cliente seria todo lo que seria
mantenimiento y soporte y backfixing del sistemay de la problemética que tienen. No me anda,
no me funciona 0 a mi me hace esto y yo quiero esto, de ahi se van separando digamos los
proyectos, nosotros tenemos muy prolijito lo que se llaman realices, lo que serian los puntos de
corte en los que hacemos una salida nueva del sistema y ahi es como una bolsita, ahi vas
metiendo lo que se quiere, las funcionalidades, las priorizamos, las estimamos y las asignamos
cuando las hacemos, las negociamos por ahi con Fabio que es el que maneja un poco mas las
prioridades y se da un corte digamos, y dejamos un pequefio gap en el medio para las cosas que
entran por la ventana. Pero mas o menos eso, generalmente ese tipo de salidas serian semanales
y ahora estamos tratando de llevarla a la semana porque esta en dos semanas, y los desarrollos
si son grandes por ahi son mas de dos semanas, se parten en pequefios pedacitos para que entren
en dos semanas, osea que cada semana ellos tienen que tener feedback de lo que se hizo para
que lo puedan comunicar o como te digo, hay cosas que entran por la ventana y son necesarias
ahora, se las hace, se las corrige, se las modifica y salen ya, y se comunican ya, no se espera el
lapso de dos semanas. Tiene sus proy sus contras, por ahi es mas despelotado y no ayuda mucho
al orden al ser asi la salida del producto, pero también como te dije, vamos en una pyme contra
reloj, hay veces que para ganar el contrato y para esto, te estan pidiendo el huevo y la gallina.
Te contrato si esta esto y si no estd no te contrato, entonces yo digo te contratan para hacer,
siempre esta el tema de no hacerlo muy custom, para un cliente, yo, mi vision es hacerlo mas
generalista que sirva para todos, se aproveche todo. Porque qué pasa, nuestro servicio no es
para una empresa, es para todas, todo entra por la misma forma, todos ven los mismos viewer,
osea todos todos todos tienen el mismo acceso en general, salvo algunos médulos, algunas cosas
que son muy particulares para diferentes niveles pero eso hace que no pueda hacer algo para
aqueél y no para este, entonces tengo que forjarlo a... por ahi si es una necesidad nueva del
cliente tengo que ver que se proyecte para los otros clientes, y muchos clientes reciben
funcionalidades porque otro la pide. Y hay veces que ni detectamos que la querian, ni ellos
sabian que la necesitaban y otros si, y se la estamos dando a todos. Eso tiene digamos, yo creo
que, yo lo veo como fortaleza a veces el que nosotros marcamos que estamos bastante méas
pegados al cliente que otras empresas, le damos el si a todo, bueno, lo vemos, lo vamos a palpar,
lo vamos a vivir, y eso hace que le da... esa flexibilidad que hace que nos comparen con otras
empresas.

Con xxx la experiencia, por ejemplo ahora le tocamos la puerta, estaban con una necesidad, se
la acomodamos para que cumpla con sus necesidades y solos nos vinieron a tocar la puerta de

93



O Trabajo Final de Tesis

ESCUELA DE MAESTRIA EN COMERCIO INTERNACIONAL
ey

Brasil, ellos digamos, porque las necesidades que cubrimos aca son las que ellos necesitan que
cubramos alla. Entonces, el feedback para mi es bueno, no es que estamos yendo en contra la
corriente, osea siempre busco ese tipo de feedback porque no me gusta trabajar al vicio ni que
desperdiciemos... como te digo somos dos recursos, tenemos que remar a veces en bajada, en
subida, y entonces no podemos desperdiciar una hora en hacer algo que no se va a usar. Ya
hemos cometido algunos errores en el camino y eso es critico digamos.

Tenemos buen feedback, ahi nomas, rapidamente, por ahi también tenemos alguna
problemaética que el feedback lo hacemos y el feedback es interno digamos hasta que no lo
sacamos afuera y por ahi con el feedback de afuera... no es lo mismo que yo haga algo, vaya,
se lo ponga al cliente, esté con el cliente y él me dé el feedback. Nosotros casi que por ahi el
feedback es mas cortito, lo damos internamente y el cliente lo recibe, y hace un saltito méas
porque le da feedback a los chicos y los chicos me dan feedback a mi. Por ahi es mas facil tener
roce con el cliente directamente pero bueno, no tenemos tantos recursos para estar pegados al
cliente asique eso por ahi es un pro y un contra. Es bueno porque nos llega el requerimiento
cocido, y malo porgue no vemos el feedback directo del cliente y por ahi no es lo mismo la
visién comercial-técnica que por ahi la visién propia del cliente, pero es mas rapido.

La decision de Chile fue, como te dije, la Argentina es muy complicada, sabemos que caemos
y tocamos fondo periédicamente entonces decidimos que un porcentaje, hablabamos de varios
nameros 30, 40, lo que sea en por ciento de nuestra facturacion deberia ser en el exterior,
cualquier exterior que no sea Argentina. Se planifico ir a Chile, hacer una vueltita por alla a ver
el mercado, la apreciacion fue buena, fue Fabio y Javier y fue buena; y sin mucha reunién, como
te puedo decir, si, no, bueno, decidimos que era el mejor camino y creo que fue una buena
decision conseguir a alguien con los skills adecuados que pueda ser bastante autbnomo en parte
remota, porque se nos complica mucho movernos y principalmente siempre buscamos que las
personas que asociamos siempre tengan, digamos, algunos principios que nosotros valoramos
mucho... no joder a la gente, muy profesionales, y todo eso, y el hecho de que sea conocido,
amigo y hayamos trabajado con ella, en alguna parte las recomendaciones nos son muy Utiles y
nos da buenos resultados. Nos quemamos por ahi alguna mano con algun recurso pero creo que
venimos bieny lo consideramos positivo. Ademas en el caso de Chile, era muy importante para,
sabemos que es lo que nos pasa a nosotros, si es algo tuyo le pones las pilas, la onda, las ganas
y lo hacés llevar para adelante, entonces no habia forma que no sea un socio ademas de trabajar
COoNn nosotros porque sino no sirve, empleado remoto, bien pago, lo que sea hay que controlarlo,
entramos en la misma de siempre, no tiene sentido. Entonces yo creo que la decision de Chile
fue mas que nada porque se daba, digamos el mercado era positivo, teniamos una persona que
podia ser bastante buena en el mercado, habia un posible cliente, osea ya esta clin caja. ES por
lo mismo que no habiamos decidido ir a Brasil, no teniamos nadie, era costoso, es muy grande,
entonces era algo que lo habiamos tachado. No habiamos pensado ir a Bolivia, no habiamos
pensado ir a Ecuador, por eso teniamos este otro socio que ya estaba en Bolivia, en Estados
Unidos, en Ecuador, Colombia, que por ahi en el contexto no compartimos el hecho de
compartir nuestro negocio con este segundo socio. Por lo menos a mi no me gusta la idea del
partner, menos un partner grande que tiene muchos afos de bicho en un mercado, comercial,
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gue Sse Y0, y nosotros que Somos un poco mas respetuosos de los principios, de los chicos, de lo
familiar y creo que nuestros escrupulos son ahi con respecto a los que puede tener una empresa
un poco mas comercial, meta palo y a la bolsa que busca hacer plata. Entonces los mismos
proyectos que llevamos a la mesa con ellos, hay mucha discusion en el medio de si es negocio
0 Nno es negocio, lo que si nos hizo seguir adelante que no teniamos muchas otras posibilidades
iniciales. Pero la realidad, el modelo que me gusta a mi es que sea un socio de la empresa y que
sea parte de la empresa, por el control principalmente. La toma de decision nos favorece mucho
a nosotros en decir no queremos esto, si queremos esto y ya esta, no hay que negociar tanto, es
politica y chau, entonces es mucho mas facil. Pero bueno, la situacion con estos otros paises
nos llevo a esa linea de trabajo. El tiempo dira si fue beneficioso o no, por ahora estamos
siempre empezando, estd en pafiales totales se podria decir. Por ahora el hecho de tener
presencia en Latinoamérica con algo es mejor que nada, te digo, cuando empezamos con esto,
estar aca en Cordoba y deciamos de ir a instalar algo a Jujuy, yo soy de Jujuy, soy del norte,
Fabio es de Misiones, ir a instalar algo en Misiones, instalar algo en Jujuy nos daba un terror
terrible el técnico, una cosa asi y hoy no, hoy yo creo que ya 0 nos da miedo nada. Creo que
eso fue bueno, esa experiencia fue buena, estamos instalando en lugares que... es muy gracioso
porque hay personas gque son de confianza nuestra o que estan relacionadas a nuestra familia,
algo, que estan prestando servicios en estos lugares: Jujuy, Mendoza, a Tucuman, en el sur, en
el norte, en Corrientes encontramos a alguien que no conocemos, que se yo, y N0 N0S Movimos
de la silla digamos, eso ya nos dio...te digo, hace cuatro afios hablabamos de hacer un producto
nacional y estdbamos todos a las contras. Era bastante complejo tomar una decision entre
nosotros, principalmente plata y no tener un cliente que esté asi en todas las regiones, osea ir a
vender al chiquitaje a Jujuy, aqui y all&, yo por ejemplo iba a Jujuy y hablaba con que tenian y
tenian todos necesidades, estaban re locos, querian, si les gustaba el sistema y no tenian nada.
Y en provincias como yo vivo al norte, no va la gente de Buenos Aires a quererles vender, osea
VoS tenés que ir a tocar la puerta a Buenos Aires para comprar. Entonces lo veia como mercado
potencial, pero a la hora de los bifes habia que ir a poner una oficina alla, viajar todas las
semanas... era complejo, la realidad es que lo que tenemos regional es con un solo cliente que
nos abrio las puertas a que tengamos esta distribucion geografica pero no es porque nosotros
estemos comercializando en esos puntos. Lo que tenemos comercializado en algunos puntos es
porque fuimos a tocar las puertas nosotros a esos lugares, es diferente, lo que nosotros
conseguimos en alguna region en Buenos Aires principalmente, en Buenos Aires- Santa Fe.
Pero en general vender en Mendoza, vender en Jujuy o en Misiones, negociamos, mandamos,
probamos pero no comercializamos directamente. Esto que vino xxx es un poco diferente, esta
en esas regiones donde tenemos que tener presencia, servicio técnico, operacion pero no nos
costd ir a hacer el desgaste comercial para penetrar en el mercado con el producto, una
diferencia grande.

Y bueno de ahi en ese salto, ya le perdimos... digamos por qué digo que le perdimos el miedo,
porque la parte mas dura que veiamos nosotros es la operativa, instalar equipos, el manejar el
sistema imaginate que... el hacerlo, manejarlo y controlarlo es de acé o de mi casa, yo necesito
un par de monitores grandes, una laptop, internet y me da lo mismo estar en cualquier lado.
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Siempre laburé para las otras corporaciones igual, trabajé haciendo cosas en Japon, en Estados
Unidos, en Brasil, aca y estaba en mi casa aca. Nuestro servicio, el core del servicio no tiene
problema de region digamos; si la parte financiera, la parte administrativa, la parte operativa si
tiene problema la region que es onside. En lo que es el sistema en si, no, para que te des una
idea acé del sistema no hay nada, esta todo en data center, telecom es donde hacemos housing.
Osea que no tenemos... nosotros es oficina noméas. No hay nada, si vas a ver que hay un monton
de cables, equipitos por todos lados y todo eso, porque eso es de la parte operativa digamos.

Y eso si, nos va a ayudar a que tengamos que crecer en Chile al corto plazo, a alguien que los
aplique alla, los equipos por ahi no andan, hay que poner la SIM, hay que probarla, tenemos
problemas con las telco, por ahi el movil transmite, la sefial no es buena, este equipo anda y
este no, osea esta esa parte digamos detréas del shooting del hardware que trae problemas y el
cliente esta alld y te va a llamar...che necesito algo, qué pasa con el equipo? Cuando me lo
vienen a reparar? Me lo instalan? Me lo cambian? Ese movimiento si es muy localizado. Pero
como te digo, le perdimos el miedo porque tenemos ese tipo de personas distribuidas en la
Argentina ahora y no estamos teniendo grandes problemas, son personas de confianza, nos
costé encontrarlas, lo que sea, pero realmente llevamos a cabo el negocio con esa parte,
mandamos una encomiendita con equipo, los tipos lo instalan, nos dan feedback, ellos lo
reparan, ellos a veces coordinan parte de la operativa. Ese seguimiento lo hace operaciones, no
comercial, por ahi un poco comercial, por ahi hay un area digamos donde esta Raul, Javier, que
son post venta seria y es operacion. Nosotros seriamos, como te digo, si ellos no pueden dar
soporte del equipo, nosotros damos soporte del sistema, lo que hariamos nosotros seria
funcionalidad nueva del sistema o arreglar funcionalidad que no ande digamos o incorporar
nuevas tecnologias por ejemplo hacé de cuenta que conseguimos un hardware diferente, nuevo,
que hay que incorporar a la plataforma y bueno mi responsabilidad es poner un equipo... justo
ahora estoy trabajando con un equipo nuevo que no tenemos, que lo queremos poner como parte
en un paquete mejorado para algln tipo de servicio y hay que incorporar el hardware, hacer los
desarrollos y todo eso para soportarlo. Los chicos, Javi, Fabio, van a hacer los responsables de
comprarlo, negociar el precio, donde lo ponen, si lo venden, el plan de stock... y para mi es que
cuando ellos tengan stock, lo puedan instalar digamos, la parte operativa como cualquier otro
equipo pero generalmente lo manejan con Raul la parte operativa, es como el segundo escalon
de nosotros. No estamos tan de cara al cliente.

Con respecto a los socios en si digamos, creo que seamos cuatro personas duefios de la empresa
es complicado digamos, vengo de experiencias laborales donde habian tres o cuatro socios
mayoritarios de la empresa y eso es complicado, como te digo, son todos duefios por ende todos
tienen porcentaje de direccion. Tiene que ver mucho con la...la magia que funcione es nuestras
personalidades, nuestra forma de tratarnos, en criollo a calzén quitado no nos privamos en
decirnos las cosas, nos entendemos cuando tres van para all4 y uno va para el otro lado y la
realidad es que el objetivo comun es tener un emprendimiento y dejar de trabajar para las
corporaciones, siempre estamos pensando en el negocio, por ahi los medios, las formas siempre
tiene discusién, coincidimos, no coincidimos, pero a nivel personal considero que sean
excelentes personas, que los principios morales y sociales en los cuales coincidimos, y
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familiares, nos ayuda mucho en la armonia en la que trabajamos. No se nos cruza a la cabeza
engafiar, meter un... o hacer algo para que no sea... siempre fuimos muy transparentes en que
preferimos ser perfil bajo, no llenarnos de guita pero dormir tranquilos. Para mi ese principio
lo llevo en mi vida y que lo pueda llevar en mi trabajo me hace sentir cbmodo y tranquilo, qué
es la incomodidad? Los recursos, lo de siempre, nos hacia calor hasta hace un par de dias, no
nos alcanza esto, pero como decir es la problematica no de la empresa, ni del grupo sino de la
Argentina, entonces no es tan igual que lo otro. El estar comodo para mi es eso, sabeos que
tenemos hijos, compartimos algunas cosas, nos respetamos los tiempos, el ambiente familiar,
el respeto entre nosotros, todo eso no es que lo forzamos para poder mantener el negocio. Somos
asi, no nos gusta... yo creo que hemos tenido algunas oportunidades de negocio, las cuales nos
da miedo porgue no nos gusta eso como decir entrar para una licitacion del estado, entrar con
ya asi (se tapa un ojo con la mano), cruzando las piernas, cosas raras, digamos no esta en nuestro
trejo de gustarse, eso creo que lo compartimos. Si sabemos que el negocio es chiquito, buscamos
la vuelta de que esto nos dé de comer, trabajamos en la corporacion donde estabamos tranquilos,
que es tranquilos, no ganabamos mal, gandbamos bien, teniamos un buen puesto, un buen titulo,
no te preocupabas por la obra social de tu familia, no te preocupas porque todos los meses
cobras, te manejas bien, después de muchos afios en la corporacion te manejas bien, te respetan,
tranquilo digamos, era un ambiente asi como decir sin eso que vos buscas, sino en lo profesional
por ahi haces algo que te da asco, osea por qué? Porgue seguis laburando ahi, saltar de una a la
otra siempre es doloroso entonces por comodidad, por tranquilidad, por no entrar en la entropia
seguis ese ritmo que te plantea la corporacion. Aca no tenemos que hacer eso, entonces es
diferente. No nos gusta lo planteamos, si nos gusta también lo planteamos, tenemos objetivos
cortitos y claros, siempre no morir, no morir en el camino. En eso me siento comodo aunque
por ahi es, si lo ves para el otro ambiente es mas riesgoso, pero bueno es la parte privada
digamos, es lo que decidimos, tiene mucho de esta sal- pimienta de que nos podriamos estampar
mafiana mismo. Qué se yo, todos nuestros clientes dicen que no nos quieren mas y ya esta, se
acabd, a mandar curriculums de nuevo. Se acabo la fiesta. Pero en si, la mezcla a mi me da
comodidad y seguridad, cosa que no se me ocurre desconfiar de algo que esté haciendo Fabio,
que esté haciendo yo, porque aquel, porque no tengo tiempo de estar... no no, porque no nos
estamos controlando digamos. Cosa que comparado con la corporacion es puro control, llevo
treinta personas a cargo y les hago evaluacion de desempefio tres veces al afio, los objetivos son
claros, llevamos métricas de hasta cuantas veces respiran por minuto o algo asi, por las dudas
digamos, y eso me lo reportan a mi, yo se lo reporto al de arriba, el de arriba al de arriba y
cualquier métrica se va, hace un outlayer, salta a la vista, hay que corregir, hay que hacer un
plan de accién y todo eso. Hoy como te digo, mucho plan con poca metodologia, nos sentimos
mas comodos Yy tranquilos, para mi es bueno digamos. Soy de la idea a que lleguemos a mas
plan, mas metodologia hice muchos afios de proceso, de calidad, mejora continua, no me gusta
hacer dos veces las cosas mal pero bueno eso todavia es todo soportable por el hecho de que te
da otros beneficios, esperemos que los beneficios al mediano plazo sean econémicos, es lo
unico que esperamos. YO0 Creo que siempre pensamos en eso, incorporar tecnologia, cambios,
la dindmica que le dimos al producto- servicio es esa, no nos quedamos con algo que inventamos
hace mucho tiempo atras, le pegamos con algunas cositas pero porque estamos muy de cara al
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cliente o como te digo la personalidad del comercial de estar muy escuchando, escuchando, nos
hace gue nos sirva digamos. Creo que por ahi eso se prende cuando ya sos muy grande, seguro
que se va a perder un poco pero creo que es lo que debemos cultivar, que es lo que hoy nos da
ese beneficio. Qué se yo, si nos habla nuestro primer cliente, 0 nos habla uno del montén que
tiene muchos moviles, nos habla uno que tiene dos o tres mdviles y paga siempre entonces
también lo escuchamos, no hacemos mucha diferencia de peso en la clientela, los tomamos a
todos por igual porque lo que hacemos generalmente sirve para todos. Y aprendemos igual, soy
ingeniero electrdnico, ingeniero en software, trabajé mucho en calidad de proceso, proceso,
cero logistica. Todo lo que es logistica o lo que hacen nuestros clientes transportistas y la
problematica que tienen, no era... no tengo ni familiares camioneros, ni se Me habia ocurrido
estar arriba de una camion, cosas asi. Y hoy sabemos mucho del mercado por estar en contacto
con ellos.

Entrevistado 3

(Intro sobre la entrevista)

Yo fui el primero de los socios que di el paso, bueno un poco no sé si ellos ya te contaron cual
es el foco de la empresa, nosotros iniciamos en un proceso, con una necesidad puntual de un
cliente, nosotros teniamos muy claro que queriamos hacer, el grupo de personas que queriamos
juntarnos para hacer la empresa, esa fue la principal motivacion y a partir de ahi tuvimos una
etapa exploratoria de a qué negocio nos ibamos a dedicar. No vino el negocio y después salimos
a buscar la oportunidad de salir a formar el grupo, ya que formamos el grupo y después
empezamos a buscar. En esta primera etapa exploratoria tuvimos varios intentos de negocio con
varias alternativas relacionada a la parte de consultoria, relacionada a la parte de recursos
humanos, de consultoria, y después por pedido de un cliente nos pidié desarrollar una solucién
de seguimiento satelital. Entonces ahi o que hicimos, nuestra decision inicial fue desarrollar
tanto el producto como la plataformay el servicio para este primer cliente, entonces encaramos
la parte de desarrollo de hardware y la parte de desarrollo de software. Asi estuvimos alrededor
de un afo, dos afios, con evoluciones pero lentas hasta que por el volumen que empezamos a
tener, empezamos a tener problemas de como importar, en principio era un poco comprar con
UPS porque era poco el volumen, poca la necesidad y también creo yo que el mercado mismo
de provision de hardware en la Argentina se fue cerrando, asi como nosotros a los mismos
proveedores de estos productos también. Entonces eso hizo que empecemos a mirar la parte de
desarrollo de hardware, mas bien adquirir hardware y enfocarnos en la parte de desarrollo de
software y plataforma y servicio. Entonces empezamos a comprar equipamientos, en principio
a proveedores locales y después a proveedores internacionales pero que vendian localmente en
Argentina a través de una red de distribucion y de comercio exterior. Las compras siempre en
Argentina, hasta ahora, hasta el dia de hoy las compras son 100% en la Argentina. Esto, el
problema de comex, se fue profundizando en los Gltimos afios y ya empez06 a impactar también
en los proveedores, en los distribuidores digamos. Hoy por hoy ya tenemos problemas muchas
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veces en la dicotomia de qué hago? Aprovecho a hacer una compra grande porque ahora puedo?
Y no siempre es bueno por el costo de inventario, osea lo que querriamos nosotros como
empresa es decir... hoy necesito diez equipos, voy, los compro y los implemento para reducir
el costo de inventarios y el impacto que eso tiene. Pero bueno, hoy por hoy todavia no hemos
conseguido eso y lo otro es que toda esta problemética también hace de que no hayan muchos
players, distribuidores, y eso hace también que la competitividad no sea la ideal.

Nuestro foco en los Gltimos afios fue seguir en la evolucion tecnoldgica, estando muy atento en
los distribuidores y en lo que hay en el mercado para adaptarlo a nuestros servicios, y cada vez
mas intentar de, a través de este dispositivo o cualquier otro dispositivo ver qué servicios puedo
ofrecer. Quizés por ahi otro camino seria idear un servicio y desarrollar el hardware para el
servicio que yo estoy buscando, como no estamos en un pais industrializado para poder hacerlo
estamos todo el tiempo buscando la mejor alternativa de hardware para sacarle el mayor
provecho y asi ir ampliando el porfolio de nuestro servicios, eso fue lo que fuimos haciendo en
los dltimos afios y es asi como nuestro porfolio tanto de servicios como de funcionalidades fue
creciendo. Hoy por hoy nuestro servicio es 100% servicios, no vendemos desarrollo de
software, sino que vendemos... osea todo va tendiendo a que yo le cobre un servicio adicional
al cliente, como un fee adicional cada vez que yo voy desarrollando nuevas funcionalidades
pero siempre el esquema es el mismo, y en que consta el servicio? en ponerle informacion al
cliente en un sitio web y que el cliente pueda acceder a través de internet a esa informacion, esa
informacion estd consolidada, reporte, Business Intellingence, todo lo que se pueda digamos.
No requiere instalacién porgque no requiere software, es 100% via internet, todo el desarrollo
vos... El aparatito si se requiere instalar, qué requiere el aparatito? comprarlo, configurarlo, que
Ileva un gran trabajo de configuracién, que es lo que hacen los chicos y luego instalarlo, una
vez instalado el equipito va a capturar informacion y va a ser una l6gica segun la configuracion
que uno tiene y lo transmite a nuestro servidor. Nosotros nuestro servidor, ahi esta el gran
desafio en hacer que eso sea cada vez mas atrayente y tener mas funcionalidades, con la
complicacion de que es un mercado completamente comoditizado. Osea, el servicio de
seguimiento tradicional satelital, es un servicio que ya tiene bastante tiempo, y hace que todos
vayamos evolucionando mas o menos iguales. El gran desafio que tenemos nosotros es en las
pequefas cosas y en el servicio ir buscando la forma de hacerse un poquito diferentes. Encontrar
por ahi nichos especificos que no estan ocupados, siempre con el transporte, ahora hemos
incursionado un poco mas en el area de maquinas y telemetria y ese tipo de cosas, no
necesariamente movilidad, sobre equipos que no necesariamente estén moviéndose. Pero
bueno, esa es la idea nuestra y lo que te decia, desde el punto de vista de precios, hay una gran...
al ser un commaodity los precios ya estan mas o menos establecidos, es muy dificil separarse de
ese commaodity desde el punto de vista comercial, tanto en el esquema comercial como en el
precio. Pero bueno es un desafio que también dia a dia tratamos de ver la forma de encontrar
un esquema comercial diferente, encontrar la forma de subir los precios a través de
funcionalidades, no caer en la comparacién digamos. Ese es el gran desafio que tenemos, y lo
otro es encontrar nichos que todavia no estan ocupados.
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Respecto a la internacionalizacion yo creo que fue un objetivo concreto que tuvimos ya hace
un par de afos a pesar de que, no sé lo que te habran dicho ellos, yo tenia en mi cabeza la
internacionalizacion por un tema de riesgo pais. Hoy por hoy tener todo tu foco puesto y todo
el riesgo que significa solamente en Argentina, hace que, yo no creo que haya sido casualidad
que nos hayan dado los contratos en el exterior. Yo creo que nosotros trabajamos para que eso
suceda, creo que no sucedi6 por casualidad digamos. Creo que, ya en el primer momento que
fuimos con esta empresa que es regional, por lo menos, yo estoy en la parte comercial, por lo
menos en mi cabeza estaba esa expansion regional desde el dia cero. Por suerte se dio y creo
que es, desde mi punto de vista creo que es una forma de bajar un poco el riesgo pais. Asique
bueno, eso desde mi dptica, la razon por la cual terminamos regionalizando la empresa.

La realidad es que por las caracteristicas del servicio no necesitas tener una persona local, una
vez que la instalacion es realizada, ya el servicio es 100% remoto, entonces requiere que la
plataforma sea muy solida. Si no tenés una plataforma sélida, seguramente vas a tener problema
con los clientes que te van a decir... esto no anda, y van a requerir tu presencia digamos. Y0
creo que mientras todo funcione bien como creo que hemos logrado en los Gltimos afios, que la
plataforma sea estable, creo que eso minimiza el impacto de tener una persona local. Igualmente
yo soy la persona responsable de por ahi, viajar digamos, aprovechando campafias comerciales
con visita de clientes criticos. El soporte técnico lo hacemos nosotros, es un trabajo que requiere
mucho tiempo, mucho foco porque creo que todo lo que hemos crecido en amplitud del servicio
surgid del trabajo soporte, osea escuchando a los clientes, que te pide, que no, que necesitan y
si requiere trabajo de soporte, las cosas estan sujetas a fallas, siempre, tanto desde el punto de
vista fisico y como desde el punto de vista de software estan sujetas a fallas y problemas pero
creo que hoy lo hemos sorteado bastante bien, que lo que hace es lo que te digo, por ahi el
cliente no nos necesite al lado porque no tiene grandes problemas, o los problemas los podemos
solucionar en forma remota.

Acé hay un gran tema que es el tema de qué tan cerca uno puede estar para auxiliar tu operacion,
Chile no es mé&s que un viaje en avion, casi como viajar a Buenos Aires entonces creo que es
un satélite bastante controlable en ese sentido. Cualquier cosa que pasa estas a horas de estar
ahi para solucionar cualquier problema. Las condiciones de pais también creo que son un tema
importante a la hora de poner foco, claramente pusimos foco en Brasil por un tema de volumen,
la economia de mercado que tiene y Chile creo que tiene las condiciones de pais de estabilidad
necesaria como para poder encarar el negocio mas tranquilo. Pero yo creo que, seguido de esto,
creo que Perl es otra de las economias importantes por el crecimiento que tuvieron, bueno
Paraguay también, son economias emergentes que estan creciendo mucho en los ultimos afios
y YO creo que vamos a terminar intentando negocios como lo estamos haciendo ahora. Pero
evidentemente como todo crecimiento uno va aprendiendo, entonces también hacer todo de una
s un riesgo, creo que es un poco la historia de nuestra empresa, muchas veces tuvimos por ahi
la oportunidad, no sé si fue un error 0 no, pero decir bueno apuesto, hoy hago un presupuesto
para los proximos 20 afios. Eso requiere de una cuota de riesgo porque estas poniendo todo el
capital en algo que todavia tenés que aprender a desarrollar. En esto de la region también, yo
podria decir salgo a buscar financiacion, confio en mi producto, salgo, contrato gente y empiezo
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a vender en 10 paises de Latinoamérica. Ese seria un camino y el otro camino es intentar
entender el mercado, tratar de entender las problematicas del pais, los temas impositivos y
despueés si, ir dando el siguiente paso. Son dos formas de encarar el negocio, nosotros vamos, y
ya con la historia de nuestra empresa creo que siempre vamos por esa linea, de ir un paso al
lado del otro y no asumiendo tanto riesgo. Por eso te digo, eso puede verse como una fortaleza,
como una debilidad, segin de donde se mire... quizas podriamos estar perdiendo oportunidades
por no ser agresivos 0 quizas, capaz estariamos fundidos si hubiéramos asumido el riesgo.
Nunca se sabe, y eso es algo que todo el tiempo se va evaluando, en las reuniones que nosotros
tenemos, las de directorio, vamos trazando una linea de inversion, una linea de decisiones mas
estratégicas digamos. Las reuniones son muy informales, la verdad que el grupo humano, todos,
y en particular el de directores creo que es una de las cosas que mas satisfaccion me da a mi
personalmente. Mantener cuatro personas tomando decisiones en una misma empresa es
realmente complicado pero creo que hemos encontrado el equilibrio desde el punto de vista
humano que hace que no tuvimos peleas, hace cinco o seis afios que no tuvimos discusiones.
Discusiones si, obviamente, pero siempre fueron en el marco del entendimiento, siempre fueron
cordiales, siempre fueron entendiendo al otro. En eso hemos aprendido mucho pese a que la
teoria dice que no, muchas personas tomando decisiones no se llega a.... no tenia experiencia
en el mercado, todo mas de telecomunicaciones, vengo con una carrera grande en empresas
multinacionales de telecomunicaciones, al principio técnica y después si en la parte comercial
dentro de la empresa, pero el producto es completamente distinto a esto. Pero bueno es cuestion
de ir aprendiendo, a los dos Javieres los conozco desde la facultad, iniciamos juntos la carrera
y a Juan nos lo present6 Javier cuando empezamos a armar el negocio. Como te decia, en la
parte de directorio creo que estoy muy contento de eso, de haber conseguido un equilibrio en
las decisiones, en el rumbo de la empresa es mas creo que es bastante sano. Y lo bueno, creo
que los perfiles se van repartiendo bien para el lado donde necesitamos.

Yo creo que fue un tema critico la seleccion de esta persona en Chile, no es una persona con
formacién comercial, creo que fue una debilidad pero tiene una gran fortaleza que es una
persona de nuestra confianza es una persona con mucha actitud y con ganas de crecer por el
lado de lo comercial. Entonces eso hace que por ahi requiera mucho de nosotros, con nuestras
limitaciones también pero con nuestro foco, pero nuestra expectativa es que de a poco vaya
tomando decisiones locales, en cuanto no al rumbo quizas de la empresa pero si en la estrategia.
Que él vaya definiendo la estrategia, conociendo al mercado, conociendo la gente y en el
directorio €l esta como un gerente de ventas reportdndome a mi directamente en lo que es
comercial y bueno, tiene un doble rol administrativo y para ese caso esta reportandolo a Javier,
para toda la parte de constitucion de la empresa y la administracion. El tiene todo nuestro
soporte alla y tiene que ejecutar, creo que también por eso no hemos tenido la velocidad porque
claramente esta haciendo muchas cosas y eso hace que por ahi pueda perder un poco de foco
en lo comercial, pero bueno es algo que lo debemos asumir.

Yo creo que de las debilidades, creo que somos cuatro personas que venimos de una experiencia
técnica y de empresas de tecnologia, creo que nos falta muchisimo aprendizaje en este negocio,
también lo sabemos, lo asumimos. Hemos intentado hacer varios intentos de traer, de incorporar
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una persona con una vision netamente comercial de afios de experiencia en el area comercial
pero no hemos tenido resultado. Entonces seguimos apostando todo en la vision general,
comercial y mi vision. Yo cuento en el directorio cual es la idea, cual es... todos consensuamos,
hoy por hoy creo que falta, falta eso, un poquito més de eso.

El mercado argentino es un mercado sumamente competitivo, hoy por hoy, es bastante
complicado digamos, antes que yo entre a la empresa que teniamos vendedores externos, los
vendedores salian a buscar, con el perfil que tenian les daba para salir a buscar empresas chicas
de 10-15 vehiculos, teniamos muchas limitaciones para llegar a empresas grandes con nivel de
decision importante y ese tipo de nicho. Entonces estabamos estancados digamos en un nicho
de mercado, ya saltando y llegando a niveles después que cambiamos el foco comercial de la
empresa, que hoy por hoy aspiramos a negociar con las mas grandes con la complicacion que
los negocios mas grandes seguro ya tienen sistema existente. Es muy dificil encontrar una
empresa grande que no tenga, entonces ahi esta el desafio que yo te decia de como hacer para
venderle a una empresa que ya tiene, tienen que volver a invertir, volver... entonces el foco hoy
de la empresa esta en ir a buscar esas empresas grandes y tratar de mostrarnos con un porfolio
amplio mas alla del seguimiento tradicional, que cubra otros aspectos de la empresa, quizas
entrar por algin otro lado y después intentar abarcar otros segmentos dentro de las mismas
empresas. Y el mercado es grande, pero ya te digo, esté cien por cien ocupado, hoy no existe el
salir a buscar clientes que no tengan servicio, de hecho nosotros debemos tener un crecimiento
de 10% que es por cliente gque nosotros no salimos a buscar, por cliente que son chicos, no mas
de 10 moviles, que no tienen sistema todavia y que te llaman, y que te piden el sistema y vos le
cotizas por referencia o lo que sea. Nosotros tenemos un crecimiento mas o menos sostenido,
en eso, practicamente sin hacer un gran esfuerzo comercial pero el crecimiento en eso no
alcanza. Entonces la cantidad de esfuerzo que vos necesitas, vos me decis me volumen de esas
empresas de 10-15 moviles hay un monton que no tienen sistema todavia, pero el esfuerzo que
necesitds para captar ese mercado es muy grande a nivel fuerza de ventas, a nivel
comunicacional. Entonces nuestro foco es decir, 0 armamos una gran estructura de ventas para
atacar a ese mercado o nos focalizamos en un mercado grande, corporativo, en donde confiamos
en nuestro nivel de expertiz para llegar a un nivel de la empresa donde nos podemos empezar a
promocionar y a empezar a conseguir eso. Ese es nuestro foco digamos, antes no lo haciamos
por lo que te decia, los vendedores... yo creo que era un poco de perfil y un poco de expertiz,
el hecho por ahi de trabajar en empresas grandes te da la seguridad de manejarte
comunicacionalmente a nivel de directorio, nivel gerencial, y una persona que no esta
acostumbrada a comunicar y a establecer vinculos en ese segmento de la empresa es muy dificil
llegar, claramente las personas que estaban involucradas en el proceso de ventas, estaban mas
abajo en su expertiz digamos, entonces no llegaban, hablaban con gente de directorio pero como
te decia, de empresas de 10- 15 moviles. Y ya te digo, hemos intentado sin éxito, de encontrar
personas con alto skill comercial para incorporarla pero todavia no la encontramos, todavia
siguen confiando en mi.

Hay otras estrategias, pero de nuevo, yo creo que también tenemos otra limitacidn que es la de
recursos, yo en la cabeza tengo diez ideas distintas para hacer y diez camparias distintas para

102



O Trabajo Final de Tesis

ESCUELA DE MAESTRIA EN COMERCIO INTERNACIONAL

GRADUADOS
FCE-UNC

hacer, lo que no tengo es el tiempo fisico para poder hacerlas. Creo que estamos en un estadio
en el cual en algin momento vamos a tener que replantear el tema de Recurso para pasar a
siguiente escalon. Pero si, sin duda las campafias de ventas que hago son campafias muy
localizadas, muy focalizadas, a través de medios tradicionales, no hacemos campafia de
marketing, no hacemos campafa de publicidad, no promocionamos productos en eventos, no
hacemos email marketing, ni via publica digamos, claramente hay un camino por recorrer en
ese sentido pero también es cierto que el tipo de segmento que Ilegamos que necesitamos no
consume... consume pero no para su necesidad, todo el mundo consume via publica digamos,
todo el mundo consume espacio publicitario en television pero para comprar shampoo por ahi
y no para comprar este tipo de productos. Pero si hay un espacio hay un espacio bien
corporativo, todavia no hemos decidido porque no estamos convencidos en definitiva de que
sea el camino. O que no sea el camino en este momento. Entonces, ideas hay muchas, participar
de expo de logistica, estuvimos a punto de participar de una expo en Chile que me parecia muy
interesante también, creo que si me preguntas a mi y siempre se lo digo a Javier, me parece a
mi que ese tipo de &mbito es el mas comodo y més especifico y que tenga resultados que puedan
ser, que es el tema de ventas. Porque es focalizar en un mismo espacio fisico a muchas personas,
que estan en el rubro que te interesa y que si esta bien enfocado el evento, van personas que son
clave a la toma de decisiones. Entonces pudiendo participar de ese evento, yo creo que desde
el punto de vista de contacto, lograriamos muchisimo. Pero ya te digo, no hemos decidido
todavia porque como grupo de trabajo no estamos convencidos de que sea... pero si creo que
hay muchas acciones comerciales méas alla de las que hacemos, hay una limitacion de recursos,
fisicos y de recursos de inversion, para dar ese paso. Otra cosa, N0sotros Somos una empresa
que jamas... en algin momento si tuvimos un subsidio de desarrollo, nos costé muchisimo
trabajo obtenerlo, el seguimiento, hasta que lo cerramos. Termind siendo positivo, desde mi
Optica, quizé Javier que estuvo mas metido en eso te diga que no, una pérdida de tiempo, para
mi fue positivo pero requiere de mucho tiempo, hoy es... es burocratico en la Argentina acceder
a estos planes de financiamiento y obviamente el financiamiento bancario es inaccesible, pagar
un 30%, 40%, 50% de una tasa de interés me parece una locura. Siendo que también es una
realidad y siempre llegamos a la misma conclusion... si tuviéramos el negocio, seguros de que
tomando riesgos vamos a conseguir resultados, obviamente que si estariamos convencidos de
iry sacar un crédito. Si no lo hicimos hasta ahora es porgue creo que nos sentimos mas comodos
0 en una zona de confort ir haciendo este camino por paso, pero no, nunca tuvimos
financiamiento externo mas que de un programa puntual de financiamiento del estado.

Bueno Brasil fue una necesidad un poco distinta a la de Chile, en Brasil la evaluacion fue de
que la figura administrativa en Brasil es bastante complicada, no es tan facil tener una empresa
propia, los requisitos son mas complicados y mas que nada el conocimiento que tenés que tener
de leyes y demas son bastante complicadas segun el asesoramiento que tuvimos. Y lograr eso
requiere un capital muy grande, entonces decidimos sumar un partner comercial en el negocio
el cual se encarga de absorber el tema administrativo y asumir el trabajo administrativo en ese
pais, es el encargado de la facturacion, el encargado de algunas tareas comerciales, quisiéramos
nosotros que fueran todas pero no lo conseguimos digamos, y de contratar los servicios basicos
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gue se necesitan en esos paises y nosotros sumamos toda la parte de tecnologia y toda la parte
de soporte comercial. Entonces los clientes no van a ser clientes directos nuestros, sino que le
va a facturar el partner pero bueno en la figura no se muestran, ellos no son distribuidor nuestro,
osea la estrategia comercial no es mostrar al partner en Brasil proveyendo servicios y nosotros
estar atras de ello sino que estamos a la par digamos, en la visibilidad hacia la empresa final
estamos a la par, osea se entiende de que el servicio lo proveemos. El cliente final le paga al
partner y el partner nos pagaria a nosotros un licenciamiento de software, que bueno, ahi
estamos viendo cual es el mejor mecanismo para exportar servicios y que se requiere. Tenemos
un estudio de contadores que llevan toda la empresa y en eso esta Javier que toma ese tipo de
decisiones, cada uno esta en su area y las decisiones las terminamos de definir entre todos pero
él es el que trae las opciones, yo traigo las opciones de comercial y Juan trae las opciones
técnicas y lo terminamos de decidir entre todos pero cada uno es responsable por traer todas las
posibilidades. Y eso mismo, por eso te digo vamos a ver como nos va en Chile, como nos va
en Brasil, cuales son los resultados, son dos figuras distintas comerciales, vamos a ver cémo
nos va y sobre la marcha iremos viendo si hay que hacer ajustes. Si a lo mejor en un afio nos
conviene tener nuestra empresa en Brasil 0 si nos conviene terciarizar y tener un partner en
Chile. Serian las dos opciones, pero bueno en ese camino estamos, recién hemos iniciado.

En cuanto al producto no hay que modificarlo mucho, idioma en el caso de Brasil, por ahi zona
horaria. Con el idioma nos manejamos mas 0 menos, portufiol, creo que todos hemos viajado a
Brasil por ahi por laburo no solo por placer, en el trabajo también hemos tenido colegas osea
gue nos desempefiamos bastante bien y también con el inglés. En Brasil se habla mucho inglés,
el nivel educativo, mas en San Pablo es alto asique cualquier problema se sunchea el inglés alla
sin problemas. Pero viste que entre Brasil y Argentina se buscan entenderse, ninguno se ofende.
Los unicos que se ofenden cuando uno habla mal es en Estados Unidos, en el Gnico pais ero vos
hablas con Asiaticos, ingleses 0 con europeos en inglés, como no es su lengua nativa como que
siempre se busca equiparar, el Gnico que tiene esa barrera digamos son los yanquees. A mi ha
pasado de estar hablando y el tipo te dice “mira, no te entiendo” pero no te entiende porque no
te quiere entender, no pone predisposicidn para entenderte, prefiere colgarte, llamar a tu jefe y
decirle poneme a alguien que sepa hablar. Eso no pasa en los otros paises, los ingleses al ser
lengua nativa uno pensaria que podrian ser mas complicados.

Tenemos proyecciones, tenemos ciertas proyecciones que intentamos cumplir y objetivos
digamos, todo el tiempo estamos intentando llegar a esos objetivos o acercarnos, no tenemos el
perfil de empresa como para esperar un afio para ver si nos equivocamos 0 N0 NOS equivocamos
sino que estamos evaluando todo el tiempo y tratando de hacer cambios todo el tiempo. Desde
todos puntos de vista, técnico es lo que més se sufre, porque un rumbo comercial para mi es
cambiar dos Excel y una presentacion y cambio mi esquema comercial; en cambio el foco en
el producto en definitiva lleva mucho desgaste y mucho esfuerzo el hecho de...buen vamos por
este camino. Se desarrolla, se hace, y bueno si uno se equivoca el impacto es grande. Entonces
intentamos no hacer eso pero yo creo que el hecho de ir cambiando de estrategia todo el tiempo
hace que caigamos en ese problema. No quisiéramos hacer tantos cambios, ojala pudiéramos
vender un producto... pero desde ya te digo, hay dos formas de encarar el producto, decir este
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es mi producto cerrado, salgo, lo vendo, practicamente no hacemos mas nada, lo tenemos a
ellos por si algo falla y el mercado es mucho mas dificil, tenés que hacer un negocio financiero
no un negocio comercial porque tenés que ver la forma de financiar los equipos, osea si vos me
decis tenés un millon de dolares , a lo mejor me hubiera decidido por eso, salgo a regalar, hago
una campafia comercial donde regalo los equipos, me bajo lo minimo posible con una
plataforma acotada y estandar y salgo a vender. Se requiere otro tipo de inversion para ese tipo
negocio, entonces ir por el otro camino es ir intentando adaptarte al mercado y ser distinto y
ofrecer algo siempre distinto y un poquito adelante siempre de tu competencia... te puede salir
mal también, vos podés ir, avanzas en un sentido, evolucionas tu producto hacia un lado donde
todavia el mercado no estd maduro, donde todavia no estan dadas las condiciones, donde las
trabas o donde lo que sea y eso requiere inversiones y horas de desarrollo que por ahi terminan
en algo inconcluso. Pero bueno también hay que aprender de, no solamente para la proxima
vez intentar ver en que te equivocaste sino que también creo que el aprendizaje técnico sirve,
se recicla para otras cosas. Tampoco es que fuimos a proyectos que, esa es otra cosa digamos,
VOS me preguntas hoy a mi y yo creo que tenemos una madurez muy buena para ser
representantes de una marca extranjera de algin producto muy especifico técnico, inclusive
hasta comercializar su producto. Vos me preguntas a mi y yo te diria, si esta bueno, yo creo que
tenemos la capacidad, pero hoy todos los proyectos los pensamos en si me sale mal, como
reciclo todo eso que hice, entonces eso ya seria un foco completamente distinto a nuestro
camino. Entonces son direcciones distintas, pero si, hemos tomado decisiones equivocadas sin
dudas y hemos pagado por tiempo, por falta de crecimiento.

Al principio que estaba solo, estaba mucho mas involucrado en todo, en la parte administrativa
no porque eso siempre... pero si en la parte de soporte. Si cuando entré el foco empezaba a
cerrarse en empresas grandes y el gran problema de las empresas grandes es que te insumen
tiempo con una expertiz alta, entonces yo necesitaba que se sume Javier para que €l empiece a
sacarme ese tipo de trabajo, que seria un trabajo de Projet Manager. Y eso creo que me alivié a
ir m&s un poco para poder ir a la parte comercial. Una vez cerrado el negocio, el negocio
requiere implementacion y seguimiento, y es un momento clave porque ninguna empresa tiene
600 mdviles y te hace una orden de compra por 600 moviles, te hace una orden de compra en
crecimiento, toda la implementacion es escalonada. Entonces si vos no implementas bien corres
el riesgo de que se corte tu crecimiento o inclusive corres el riesgo de perder el cliente. Entonces
por el tipo de empresa que estamos apuntando, que ese es el foco que te dije al principio,
requiere que la gente involucrada en el seguimiento de la implementacion tenga un grado alto
en el manejo de situaciones de conflicto, manejo de situaciones comerciales, impositivas y
técnicas. En general al cliente voy solo yo, salvo que el cliente sea existente... Javier va mucho
a clientes pero clientes existentes. Clientes nuevos voy yo, por tiempo fisico no porque no
podamos, seria enriquecedor porque tendrias una persona mas que esté captando pero por
tiempo, hoy no podemos hacer eso.
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Entrevistado 4

(Intro sobre la entrevista)

Nosotros empezamos basicamente con ganas de hacer algo, no empezamos con una idea
concreta mas alld de decir “queremos hacer una empresa”, de alguna manera tenemos espiritu
emprendedor e inicialmente la idea surgié de tres personas, Javier, Fabio y yo que nos
conociamos de la universidad, que teniamos de alguna manera afinidad en lo personal y las
mismas ganas de hacer algo. Siempre habiamos trabajado en empresas grandes relacionadas a
las telecomunicaciones y queriamos hacer algo por nuestra cuenta. Luego se suma Juan, que
viene a aportar un conocimiento tecnolégico, mas técnico, tanto en la parte del software como
en electronica. Juan habia trabajado con Javier en el trabajo anterior, de ahi lo conocia entonces
le propusimos que se sume a la idea. En los inicios arrancamos con la idea de hacer optimizacion
de sistemas de telecomunicaciones para empresas, optimizar lo que era la parte de telefonia,
internet, costos, traer algunas innovaciones tecnoldgicas o nuevas tecnologias a las empresas.
Hicimos algunas cositas ahi y un poco, no sé si por casualidad, fortuna o lo que sea, surgio esta
idea de que vimos la necesidad que tenian algunas empresas de hacer la parte de rastreo satelital,
de seguimiento tanto de sus vehiculos como de su mercaderia y ahi surgié la idea.
Desarrollamos inicialmente un sistema bastante basico, rudimentario pero que permitia hacer
el seguimiento de los mdviles, le ofrecimos esa plataforma a un par de clientes que teniamos en
ese momento y ahi comenz6 todo. Ya ahi comenzamos con la idea de desarrollar una plataforma
propia para poder brindar servicios, bueno, y ahi fueron los inicios. Inicialmente, arrancamos
en Argentina, primero en Cérdoba y después empezamos a tener algunos clientes en otros
lugares de Argentina y la idea de internacionalizacion viene de la idea de que la plataforma que
tenemos es compatible como para poder brindar el servicio en cualquier lugar, es independiente
del pais donde se brinda el servicio. Entonces un poco con la intencién de abrirse a nuevos
mercados y no quedar solamente dependiendo de la economia local, empezamos a tener la idea
hace un tiempito de abrirnos hacia paises de Latinoamérica y bueno...

Diferenciarse en el mercado, hoy en dia uno al menos en estos sistemas es dificil diferenciarse
por latecnologia, es como que todos los que brindan estos servicios tienen algun set de servicios
béasicos que es lo que busca la gente y de repente cada uno tiene mas o menos funcionalidades.
Pero no viene, desde mi perspectiva, no viene de lo que brinda la plataforma sino viene por dos
aspectos. Uno por la facilidad de uso de la plataforma, osea cuan facil es acceder a la
informacion, visualizar la informacion, osea por lo que te digo esto quizas todas tienen mas o
menos lo mismo pero es mas facil, mas amigable o menos amigable la interfaz humana para el
usuario el acceso a la informacion, a visualizar tanto la informacién on line de todo lo que es
sus vehiculos o la informacion historica de los reportes, o inclusive reportes ya con cierto valor
agregado como le llamamaos nosotros de Business Intelligence, donde ya tenés informacion mas
procesada y correlacionada pero de facil uso para quien utiliza el sistema. Entonces creo que
esa es una forma de diferenciarse y la segunda forma también por precio, pero no hay mucho
margen para pelear por el lado de los precios, creo que todas las empresas andan mas 0 menos
en los mismos valores, es un factor dificil de diferenciarse por ahi pero si desde el punto de
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vista del cliente buscan precio sin duda. Y el Gltimo aspecto es los servicios que uno brinda,
creo que es el principal factor en el cual uno se puede... uno consolida la relacion con el cliente
y también se puede diferenciar de, de repente unas empresas mas grandes, pero que les cuesta
mas tener algun tipo de servicio mas personalizado o mas cercano al cliente. Creo que es el
principal factor que uno puede hacer para fidelizar y mantener a los clientes en el largo plazo.

Yo no estoy trabajando hoy en dia en la empresa, soy de las cuatro personas la que...
practicamente no estoy dentro de la empresa al dia de hoy, comparto algunas ideas, aporto
algunas cuestiones que necesitan, si necesitan ayuda pero no estoy metido dentro de la empresa.

Inicialmente el sistema fue concebido, lo fuimos pensando para usuarios masivos, osea nosotros
inicialmente nos enfocamos en mercado de pequefias empresas, pymes con poco nimero de
vehiculos, 5, 10, 15 vehiculos y lo que nos hizo empezar a tener muchos clientes pequefios. Con
el tiempo fuimos dando un vuelco en ese sentido estratégico y fuimos buscando més empresas
grandes, con gran nimero de moviles ya sea en forma directa o proveedores de esas empresas.
Pero nos enfocamos mas en clientes corporativos, grandes, con toda su red alrededor de esas
mismas empresas y ya no tanto lo que son pequefias empresas. Hacia ese camino estamos
yendo, hay una transicion larga que recorrer y tampoco se puede decir directamente “no, solo
me quedo con clientes grandes” y descarto clientes chicos, porque son segmentos chicos o
nichos distintos, segmentos de mercado. Pero el foco méas a futuro es enfocarse en empresas
grandes, tanto aqui como afuera. Creemos que los desarrollos que podemos hacer y el valor
agregado que podemos hacer al tener nosotros mismos el desarrollo de la plataforma, tenemos
mas valor agregado para poder darle a grandes empresas que a pequefias empresas, las empresas
pequefias lo que buscan en general en este tipo de sistema es lo basico de lo basico que tiene
este sistema, pasa a ser un servicio casi commodity donde te digo que utilizan, las empresas de
flotas pequefias, no mas de un 15% o 20% de la totalidad de las funcionalidades que tenemos.
Las empresas grandes que tienen problemas logisticos o complejidades logisticas bastante
mayores que las pequefias, le dan mucho mas valor y la utilizan mucho maés a la plataforma, al
sistema que las pequefias. Entonces creemos que ahi tenemos mas posibilidades, tanto de
competir, de consolidarnos y también de atender a ese mercado que de repente, si bien pueden
tener distinto tipo de sistema, no tienen las cosas que le estamos ofreciendo nosotros.

Yo no hay tanto que pueda aportarte de ahora, justamente de Chile o de Brasil, porque no estoy
metido en este momento en que los chicos son los que estan llevando adelante esas tareas, esa
expansion y todo. Ellos estan tomando las decisiones, yo estoy participando de alguna manera
desde afuera, no desde adentro, como te digo estoy colaborando con algunas cosas que estan
necesitando. Hoy en dia en la practica, la empresa tanto desde lo estratégico como desde lo
operativo la estan llevando adelante ellos tres, a futuro cuando yo me sume, bueno por supuesto
volveré a participar pero hoy estoy un poquito por fuera del dia a dia, de lo operativo, de todo.
Obviamente converso, contribuimos y colaboro pero activamente no estoy... en este momento
me reuno cuando hace falta, no periodico sino llaman y yo voy alla. Hay veces que, si hay
decisiones importantes que tomar, obviamente yo estoy, pero no en lo operativo del dia a dia.
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Mi vision es que nos vamos a ir consolidando, como te decia ahora, en grandes clientes, ya ir
dejando un poquito los clientes chicos 0 medianos y enfocarnos en grandes empresas en lo que
es seguimiento satelital, monitoreo de flota y de bienes y el plan es a mediano plazo abrir otras
unidades de negocio que tengan algin tipo de contacto. Con contacto me refiero, no
necesariamente a brindar el mismo tipo de servicio pero si utilizar la base de alguna manera que
hemos desarrollado, ya sea la base tecnologica, la estructura societaria, de empresa, todo.
Entonces la idea es apalancar con este negocio una vez que vaya creciendo, otra unidad de
negocio que en este momento esta en proceso de...utilizamos la base que tenemos, la gente, la
empresa, los recursos, el conocimiento, pero no necesariamente la plataforma en si. La
plataforma tiene un uso que es para brindar los servicios que estamos brindando, pero estamos
en ese momento ahora, consiguiendo una nueva unidad, en principio servicios pero con base
tecnoldgica. Osea la caracteristica del servicio que brindamos es que contamos con una base
tecnoldgica, en este caso una plataforma, un sistema con una plataforma de hardware para
brindar el servicio; bueno con esa misma concepcion estamos desarrollando otra unidad de
negocio que todavia no tiene forma, estamos en proceso de darle forma para de alguna manera
diversificar un poquito y no poner 100% a eso. Es seguir creciendo, consolidandonos y en
paralelo empezar a abrir alguna otra unidad de negocio también.

Las fortalezas es de alguna manera que estamos comenzando ya con un know how y un gran
conocimiento del servicio, del sistema, con una plataforma consolidada. Nosotros cuando
empezamos y fuimos desarrollando la plataforma enfrentamos distintos problemas tecnolégicos
que tuvimos que sobreponerlos, y que tuvimos que pasarlos. Hoy en dia tenemos ya una
plataforma super consolidada, que si bien va evolucionando todo el tiempo porgue la tecnologia
va evolucionando pero ya contamos con un conocimiento muy fuerte de todo lo que estamos
haciendo. Y no solamente desde el punto de vista tecnoldgico sino desde lo comercial, cuando
empezamos en otros lugares ya de alguna manera contamos con la experiencia de haber pasado
por muchas situaciones acd localmente. La debilidad es que ninguno de nosotros estamos
fisicamente en forma permanente en el exterior, hoy ninguno estamos ni en Chile, ni en Brasil,
donde estamos comenzando a comercializarlo. Entonces, necesitamos segun las posibilidades
y la estrategia de internacionalizacion... o contratar una persona y asociarla a la empresa, o
asociarnos con una empresa que sea la parte comercial osea necesitamos si 0 si ya sea empresa
0 persona, el socio local que lleve adelante la nueva empresa con todo el know how, el
conocimiento, la plataforma, el capital, o todo lo que sea que le brindamos nosotros. Pero si 0
si necesitamos el socio local, creo que eso es una debilidad. La decision del nuevo socio en
Chile fue por un tema de posibilidades, no fue la Gnica alternativa que tuvimos, probamos ir
adelante con una empresa, no funciond, no salié mal pero no tuvimos los resultados, osea
quisimos asociarnos con una empresa que conociamos que tenia base en Chile, de alguna
manera no se cumplieron las expectativas que tuvimos, creo que fue reciproco de alguna manera
el gque no se hayan cumplido. Fue medio que superpuesto, quiza la otra iniciativa fue un poquito
antes pero no muy distinto en el tiempo y se dio la posibilidad de tener una persona conocida
en Chile, con base en Chile que también le interesaba de alguna manera avanzar con esta idea
alla y decidimos probar, y estamos en eso. Osea estamos en ese proceso en este momento de
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probar, y muchas de las cosas que hicimos, hacemos y supongo que haremos son prueba y error,
porque unas cosas son la teoria, la experiencia de otro que uno puede creer y otra cosa es la
realidad, la practica, las posibilidades, las oportunidades que uno va teniendo. Entonces en
muchos casos hemos probado cosas que no funcionaron, que nos hicieron perder tiempo, pero
directa o indirectamente que nos hicieron ganar experiencia y conocimiento. Es decir, mal que
duela equivocarse también suma y es una de las maneras de avanzar, si uno espera hacer las
cosas segun lo ideal, quizds no hubiéramos hecho nada, nunca. Asi es como en muchas
ocasiones, obviamente, no sé si es tan obvio digamos, las cosas que vamos aprendiendo las
vamos capitalizando a decisiones futuras. Pero bueno cuando nos enfrentamos con una
situacidén, nos enfrentamos con la realidad y vamos por el camino que mejor podemos hacerlo.
Asiqgue asi es la situacion.

En el grupo nos llevamos bien todos, tenemos mucho respeto de lo profesional més alla de que
uno u otro pueda ser mas 0 menos amigo, mucho respeto como individuos y profesionalmente
entre todos, no seria posible, no hubiéramos llegado hasta acé si no fuera de esa manera. Las
tareas estan divididas, bueno estan bastante bien claras las tareas, lo cual no significa que
después en la practica a veces una persona tenga que hacer cosas que no eran de su
responsabilidad segun la division de trabajo. Pero bueno Fabio esta en la parte comercial, Javier
en la administrativa y financiera, y Juan en la de desarrollo, cada uno es responsable de esas
areas, en el dia a dia si cada uno decide pero bueno hay mucha comunicacion e interaccién entre
todas las areas porque cuando uno tiene un requerimiento comercial que impacta en el
desarrollo, tiene que tener el aval de que se puede desarrollar ese requerimiento, toda propuesta
comercial tiene un tema financiero por detras que se lo tiene que acordar con la parte financiera.
Areas que se estan tocando todo el tiempo, entonces dialogo hay mucho, conversacion hay
permanente, si bien cada uno es auténomo en hacer sus cosas pero interactuamos de manera
permanente entre todos porque asi es la naturaleza de este negocio.

En general, te diria que el 80% de las funcionalidades que tiene el sistema, fueron algun pedido
de un cliente. Que surgié siendo un pedido, una necesidad, lo modelamos para que sea algo
estandar y que pueda aplicar para todos los clientes y lo desarrollamos. Es decir, quizas un
cliente pide algo que le sirve solo a él pero intentamos solucionarle esa necesidad o es pedido
con una funcionalidad pero que esa funcionalidad pase a ser Gtil para muchos otros clientes
también porgue tenemos muchos rubros distintos. Practicamente como te digo, 80%, 90% de
las cosas surgieron asi, y bueno un cierto porcentaje menor surgié de nosotros darnos cuenta de
una necesidad general y poder hacerlo, desarrollarlo y brindarle esa funcionalidad para todo el
mundo. La cuestion del sistema y la funcionalidad es eso, en cuestiones si lo vemos desde el
punto de vista de la plataforma y las caracteristicas de la performance, de la funcionalidad, de
la arquitectura, eso es 100% desarrollo nuestro y va evolucionando segun va evolucionando la
tecnologia también. Pero bueno asi es un poquito como fueron surgiendo, casi todo eso que fue
creciendo es lo que el cliente pide. Muchas veces el cliente pide y nosotros decimos que no
porque entendemos que lo que esta pidiendo se puede resolver de otra forma o no tiene sentido
directamente, 0 no va a servir para nadie mas que para ese cliente y el costo de desarrollo es
caro. Entonces en esos casos no lo hacemos o lo resolvemos de alguna otra manera pero en la
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medida en que los clientes fueron pidiendo cosas y nosotros veiamos que podiamos mejorarlo,
lo fuimos haciendo. Asi también nos equivocamos, porque a veces desarrollamos cosas que
creiamos que iban a ser waauu super util y que se yo, y terminaron siendo... o no utilizadas,
tapadas por otras cosas mas simples, que creiamos que iba a solucionar tal cosa y no lo fue,
bueno también pasaron de esas.

La empresa empez6 hace como cinco afios...siete afos... y de sociedad andénima desde 2009.
Mi experiencia fue todo en la parte de telecomunicaciones, sistemas, informatica, osea en la
tecnologia pero no en la parte logistica, fuimos aprendiendo y estamos aprendiendo. De todas
maneras nosotros cuando empezamos la logistica como tal no necesitabamos saber tanto del
negocio de logistica porque nosotros veniamos a brindar un servicio puntual a la empresa de
logistica pero era mas una cuestion de Idgica innovadora en su momento, que cada uno le daba
la utilidad que necesitaba, después le fuimos incorporando funciones logisticas a medida que
fuimos aprendiendo pero no tenia formacidn ni experiencia en la parte de logistica propiamente
dicha.

En Argentina te presentas con todos los inconvenientes, si puede haber un pais a prueba de
destruir empresas nuevas, es Argentina. Si sobrevivis a cinco, seis afios, ya el hecho de
sobrevivir te tenés que dar por satisfecho porque la verdad que mas alla de que hay algunos
planes y programas no faciles de acceder de fomento a las pymes, o mas que pymes o a las...mas
que pymes al emprendedorismo, después cuando salis de esos foros o de ese micro mundo que
todos te alientan y todo, lo cierto es que en la calle todo es dificil, no hay crédito, ni hablar la
situacion al dia de hoy que te complica financieramente la situacion de la inflacion, el délar, la
economia en general, la falta de confianza y de inversion de las empresas, la falta de apuesta
todo el mundo a invertir osea los clientes potenciales tienen que invertir en el sistema para
después contar con un servicio. Entonces, la falta de inversion, la vision al corto plazo, osea aca
son dificiles las cosas para una empresa pequefia, después la presion de costos la presion laboral,
salarios, si bien no tenemos una estructura grande bueno en algin momento empezamos a
tenerla y después volvimos hacia atras. Justamente te comen los costos, los servicios, digamos
tus ingresos, para crecer en facturacion o en volumen vos tenés que crecer como empresa para
mantener tu rentabilidad de manera mas simple. Osea crecés para no crecer, creces para
mantenerte, tenés que crecer mucho mas para realmente crecer en neto. Pero bueno, estamos
aca y son las reglas, las conocemos y vamos para adelante, pero como empresa nadie te hace
las cosas faciles, yo creo que si habria fomento real, deberia haber mas alla de los planes de
subsidio o de fomento, deberia haber de alguna manera un entorno que genere todo un
ecosistema que sea favorable para el crecimiento de emprendimientos como este y como el de
tantos otros. Eso considero que no esta, pero esa es la situacion y aca estamos, uno de los
motivos por lo cual nos incentiva a expandirnos afuera para poder crecer en todo sentido y no
quedar solamente dependiendo de los vaivenes de la economia local que es una montafia rusa,
hay momentos muy buenos de crecimiento después se cae, que eso sucede en todos lados pero
bueno, aca es como que es mas acentuado todo, los crecimiento, las caidas, los momentos. Y
bueno la intencion es también consolidarse un poquito mas.
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Es dificil no tanto ponerse de acuerdo sino encontrar la persona o0 empresa para aliarse para
comenzar a operar en otro pais. Porque si es una persona, bueno tiene que ser la persona correcta
que tenga el perfil correcto, no solo técnico sino comercial que pueda armar una empresa,
porque si bien cuenta con todo el backgrounded, soporte y si corresponde capital nuestro, pero
tiene que tener las caracteristicas también que pasa a ser un socio mas y esta solo. Osea si bien
nos tiene a nosotros por detras, en ese pais esta solo donde tiene que montar una empresa, salir
a buscar clientes, hacer la parte operativa que requiere el sistema. Entonces, no es facil, no
significa que no existan esas personas pero conocerlas, y que a su vez le interese, y que a su vez
Ilegue a un acuerdo econdmico o el acuerdo que sea para empezar, no es facil. Entonces bueno,
en Chile se dio la situacién y lo estamos haciendo, lo estamos probando y espero que funcion.
A su vez si es una empresa, ya cuenta con toda la estructura, la infraestructura para operar pero
ahi es mas dificil lograr que le interese un negocio que arranca desde cero. Y que hasta ver una
facturacién interesante que encima se la tiene que repartir con nosotros, por ahi a nivel de
empresa es mas facil ir por ese camino pero a nivel de negocio es una apuesta mas a largo plazo
de que una empresa local que ya estd haciendo algo tenga que invertir para ver un negocio de
mediano- largo plazo. Osea que le interese a la empresa el esquema.

Lo préximo es consolidarse en los lugares donde estamos llegando, porque el primer paso es
llegar, empezar, pero antes de seguir expandiendo y llegar a todos lados... porque cada lugar
que uno abre son... llaméale desafios o problemas, complicaciones que tenés que ir resolviendo
de todo nivel, operativo, econémico, financiero, legales, etc., etc. Entonces el primer paso es
llegar y el segundo paso es consolidarse, asique en los dos lugares donde le estamos apuntando,
principalmente Chile y Brasil, llegar y consolidarse. Bueno esa es la idea. El proceso de
internacionalizacion recién lo estamos empezando y si es... seria mucho mas facil estar stper
consolidados localmente, el haber crecido y tener cierto volumen local para recién después irnos
0 querer crecer hacia afuera. No es el camino que elegimos tomar, el camino que elegimos
tomar es el... hoy estamos acéd y crecimos hasta donde crecimos y la idea es avanzar y crecer
afuera porque no nos da miedo el hecho de salir de Argentina. Todos nosotros tenemos
experiencia de haber trabajado afuera, conocimiento tanto de personas como de mercados, etc.
El problema no es salir, nuestra mayor limitacion es no poder irnos a vivir nosotros o parte de
nosotros a los paises a los que queremos ir para ir abriendo esos mercados. Entonces ahi
tenemos la limitacidn en tener que estar viajando, o la distancia o los costos que significan estar
abriendo esos mercados. Pero bueno, decidimos tomar ese camino e intentarlo y ver como nos
va, ese es un poquito la situacion. Y calculo que en 6 meses me voy a estar sumando a la
empresa en forma permanente, lo que fue hasta ahora, no hasta ahora, pero mientras estdbamos
afuera y nos fuimos sumando de a poco, es porque todos trabajabamos afuera. ¢Por qué yo
ahora estoy por fuera? Es porque bueno ya estan las tres personas trabajando full time adentro,
bueno me hace a mi de alguna manera, no tener la necesidad de hacer las dos cosas, las
actividades que hago mas esta. Entonces si bien participo y hago cosas, todo lo que haciamos
antes, lo operativo ya lo estdn haciendo ellos por no estar metido adentro. Pero cuando me sume,
yo caculo eso que seran... no sé tendremos que ver como se dan las cosas, pero en unos 6 meses
ahi trabajare full time también. Sin duda se nota la diferencia cuando alguien trabaja part-time
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o0 haciendo lo mejor que puede que cuando uno trabaja full time, yo considero que la empresa
empez6 cuando... si bien ya venimos trabajando hace algun tiempo, quizas el primer dia de la
empresa fue cuando Fabio empez0 a trabajar full time, porque hasta ahi era hacer lo mejor que
se podia y hacer las cosas de afuera, en cualquier momento, noche, fines de semana, mezclado
lo que sea, como se podia. Entonces si bien habiamos logrado cosas, bueno realmente la
empresa empezé cuando Fabio se sumo, considero que es una empresa muy nuevita. Fabio se
suma a mitad del afio pasado, Javier a principio de afio y Juan a mitad de afio, esta claro que el
unico que falta soy yo, se tienen que dar unas condiciones para meterme ahi, y bueno si
definitivamente las cosas cambian cuando puede dedicarse y estar. No solo en cuestion de
tiempo sino en la cabeza, estar concentrado en algo, como te digo las cosas aca no son faciles
pero bueno eso uno lo sabe, son las reglas del juego, uno decide jugarlas y asi son las cosas.
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ANEXO III- VOCABULARIOS DE IDEOLOGIA
Creencias sobre relaciones causa-efecto

JV- Eso fue producto creo yo de haber hecho bien las cosas y ganado la confianza de un cliente,
lo que te permite, te da la posibilidad de que te referencien. Entonces creo que a medida que
uno crece, si lo hace prolijamente, conscientemente y hace las cosas bien, creo que el
crecimiento en estos casos se vuelve mas facil.

JV- sabiendo que vamos a tener que invertir bastante esfuerzo en lo que es Chile y Brasil.
Entonces eso va a hacer que también un poco aqui, estemos algo limitados no totalmente
enfocados. ..

JV- hoy por hoy hemos suspendido porque esto requiere mucho esfuerzo y mucha demanda de
nuestro tiempo, entonces te volvés poco productivo si tenés demasiadas cosas abiertas en
veremos. Tenemos que tratar de ser concretos y cerrar puntos...

JV- Con la gente, de mis socios te hablo que son las piezas claves aca. ..

JAS- Se entiende y generalmente recursos, aca es lo que no tenemos y se nos hace bastante
complicado el ir al ritmo que nos gustaria digamos.

JAS- a mi me gusta un nivel muy alto de trabajo, me gusta alla arriba, osea no me gusta lo...
siempre llevé tesis de grado de la facultad, pasantias y todas esas clases, y para mi no existe
otra clase que el diez sino es perder el tiempo, en lo profesional, es lo Unico que te queda después
para curriculum, digamos cuando estas en la facultad y salis a buscar trabajo, tiene que ser un
buen trabajo profesional y hacerlo bien digamos.

JAS-. Por ahi es mas facil tener roce con el cliente directamente pero bueno, no tenemos tantos
recursos para estar pegados al cliente asique eso por ahi es un pro y un contra. Es bueno porque
nos llega el requerimiento cocido, y malo porgue no vemos el feedback directo del cliente y por
ahi no es lo mismo la vision comercial-técnica que por ahi la vision propia del cliente, pero es
mas rapido.

JAS- Y bueno de ahi en ese salto, ya le perdimos... digamos por qué digo que le perdimos el
miedo, porque la parte mas dura que veiamos nosotros es la operativa, instalar equipos, el
manejar el sistema imaginate que... el hacerlo, manejarlo y controlarlo es de aca o de mi casa...

JAS- no hacemos mucha diferencia de peso en la clientela, los tomamos a todos por igual porque
lo que hacemos generalmente sirve para todos. Y aprendemos igual (...) hoy sabemos mucho
del mercado por estar en contacto con ellos.

JAS- si es algo tuyo le pones las pilas, la onda, las ganas y lo hacés llevar para adelante, entonces
no habia forma que no sea un socio ademas de trabajar con nosotros porque sino no sirve,
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empleado remoto, bien pago, lo que sea hay que controlarlo, entramos en la misma de siempre,
no tiene sentido.

JAS- siempre estamos pensando en el negocio, por ahi los medios, las formas siempre tiene
discusion, coincidimos, no coincidimos, pero a nivel personal considero que sean excelentes
personas, que los principios morales y sociales en los cuales coincidimos, y familiares, nos
ayuda mucho en la armonia en la que trabajamos (...)

FO- evidentemente como todo crecimiento uno va aprendiendo, entonces también hacer todo
de una es un riesgo (...) creo que siempre vamos por esa linea, de ir un paso al lado del otro y
no asumiendo tanto riesgo.

FO- el hecho por ahi de trabajar en empresas grandes te da la seguridad de manejarte
comunicacionalmente a nivel de directorio, nivel gerencial, y una persona que no esta
acostumbrada a comunicar y a establecer vinculos en ese segmento de la empresa es muy dificil
llegar, claramente las personas que estaban involucradas en el proceso de ventas, estaban méas
abajo en su expertiz digamos, entonces no llegaban, hablaban con gente de directorio pero como
te decia, de empresas de 10- 15 mdviles.

FO-si tuviéramos el negocio, seguros de que tomando riesgos vamos a conseguir resultados,
obviamente que si estariamos convencidos de ir y sacar un crédito. Si no lo hicimos hasta ahora
s porque creo que nos sentimos mas comodos o en una zona de confort ir haciendo este camino
por paso...

FO- bueno también hay que aprender de, no solamente para la proxima vez intentar ver en que
te equivocaste sino que también creo que el aprendizaje técnico sirve, se recicla para otras cosas
(...) pero si, hemos tomado decisiones equivocadas sin dudas y hemos pagado por tiempo, por
falta de crecimiento.

FO- La verdad que el grupo humano, todos, y en particular el de directores creo que es una de
las cosas que mas satisfaccion me da a mi personalmente. Mantener cuatro personas tomando
decisiones en una misma empresa es realmente complicado pero creo que hemos encontrado el
equilibrio desde el punto de vista humano que hace que no tuvimos peleas, hace cinco o seis
afios que no tuvimos discusiones. Discusiones si, obviamente, pero siempre fueron en el marco
del entendimiento, siempre fueron cordiales, siempre fueron entendiendo al otro.

FO- Entonces si vos no implementas bien corres el riesgo de que se corte tu crecimiento o
inclusive corres el riesgo de perder el cliente. Entonces por el tipo de empresa que estamos
apuntando, que ese es el foco que te dije al principio, requiere que la gente involucrada en el
seguimiento de la implementacion tenga un grado alto en el manejo de situaciones de conflicto,
manejo de situaciones comerciales, impositivas y técnicas...

JF- muchas de las cosas que hicimos, hacemos y supongo que haremos son prueba y error,
porque unas cosas son la teoria, la experiencia de otro que uno puede creer y otra cosa es la
realidad, la practica, las posibilidades, las oportunidades que uno va teniendo. Entonces en
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muchos casos hemos probado cosas que no funcionaron, que nos hicieron perder tiempo, pero
directa o indirectamente que nos hicieron ganar experiencia y conocimiento. Es decir, mal que
duela equivocarse también suma y es una de las maneras de avanzar, si uno espera hacer las
cosas segun lo ideal, quizas no hubiéramos hecho nada, nunca.

JF- se nota la diferencia cuando alguien trabaja part-time o haciendo lo mejor que puede que
cuando uno trabaja full time, yo considero que la empresa empezo6 cuando... si bien ya venimos
trabajando hace algun tiempo, quizas el primer dia de la empresa fue cuando Fabio empez6 a
trabajar full time, porque hasta ahi era hacer lo mejor que se podia y hacer las cosas de afuera,
en cualquier momento, noche, fines de semana, mezclado lo que sea, como se podia. Entonces
si bien habiamos logrado cosas, bueno realmente la empresa empezo6 cuando Fabio se sumo...

JF- El problema no es salir, nuestra mayor limitacion es no poder irnos a vivir nosotros o parte
de nosotros a los paises a los que queremos ir para ir abriendo esos mercados.

Preferencias por resultados

JV- El crecimiento fue bueno en el 2014, este afio que estamos viviendo, y esperamos mantener
ese ritmo de crecimiento hacia 2015, ese es nuestro objetivo.

JV- creo que es una persona con unos skills fundamentalmente de poder presentarse ante
grandes empresas Y tener presencia, que nos pueda representar perfectamente, digamos como
una empresa internacional.

JV- cerrar el primer contrato en Brasil y el primer contrato en Chile, que nos permita hacer pie
realmente porque una empresa que no tiene ingreso, muere al poco tiempo, sobre todo nosotros
donde no tenemos una espalda fuerte y todo lo otro nos quitaba foco, entonces no es que no era
interesante 0 no era que no teniamos ganas.

JAS- La realidad es que creo que tenemos buen horizonte, que no lo tenemos concretado ahora
pero buen horizonte a nivel mercado digamos con toda la problematica que vamos viendo con
cada region, de idioma, la gente, las leyes, la parte administrativa, contable, es todo un dolor de
cabeza digamos.

JAS- siempre busco ese tipo de feedback porque no me gusta trabajar al vicio ni que
desperdiciemos... como te digo somos dos recursos, tenemos que remar a veces en bajada, en
subida, y entonces no podemos desperdiciar una hora en hacer algo que no se va a usar. Ya
hemos cometido algunos errores en el camino y eso es critico digamos.

JAS- a mi no me gusta la idea del partner, menos un partner grande que tiene muchos afios de
bicho en un mercado, comercial, que se yo, y nosotros que Somos un poco mas respetuosos de
los principios, de los chicos, de lo familiar y creo que nuestros escrupulos son ahi con respecto
a los que puede tener una empresa un poco mas comercial, meta palo y a la bolsa que busca
hacer plata (...) Pero bueno, la situacidon con estos otros paises nos llevo a esa linea de trabajo.
El tiempo diréa si fue beneficioso o no, por ahora estamos siempre empezando. ..
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JAS- No nos gusta lo planteamos, si nos gusta también lo planteamos, tenemos objetivos
cortitos y claros, siempre no morir, no morir en el camino.

JAS- siempre fuimos muy transparentes en que preferimos ser perfil bajo, no llenarnos de guita
pero dormir tranquilos. Para mi ese principio lo llevo en mi vida y que lo pueda llevar en mi
trabajo me hace sentir comodo y tranquilo...

FO- Tenemos proyecciones, tenemos ciertas proyecciones que intentamos cumplir y objetivos
digamos, todo el tiempo estamos intentando llegar a esos objetivos o acercarnos, no tenemos el
perfil de empresa como para esperar un afio para ver si N0s equivocamos 0 N0 NOS equivocamos
sino que estamos evaluando todo el tiempo y tratando de hacer cambios todo el tiempo. Desde
todos puntos de vista, técnico es lo que mas se sufre (...) si uno se equivoca el impacto es
grande.

JF- Porque si es una persona, bueno tiene que ser la persona correcta que tenga el perfil correcto,
no solo técnico sino comercial que pueda armar una empresa, porque si bien cuenta con todo el
backgrounded, soporte y si corresponde capital nuestro, pero tiene que tener las caracteristicas
también que pasa a ser un socio mas y esté solo.

Expectativas de comportamiento

JV- Hoy en dia estamos trabajando tres de los cuatro socios, en realidad los cuatro pero tres
vivimos de esto. Antes no, hasta hace un afio atras, solo uno y dos afios atras, ninguno. Osea,
para gue te des una idea de como fue evolucionando rapidamente. La empresa se formé como
sociedad anonima en el 2008, antes como sociedad de hecho y no estdbamos 100% avocados a
esto, hoy por hoy tres de los socios estamos 100% Yy estimamos que prontamente va a estar el
cuarto.

JV- todavia es un proyecto que estimamos tiene que seguir creciendo, vamos por etapas osea
que el afio que viene estimamos seguir creciendo con ellos y estamos tratando de vender esto
en empresas de la envergadura o del tamafio de xxx y bueno esperamos también que para el
afo que viene podamos refutar esto y eso acelerar nuestro crecimiento aca en la Argentina.

JV- Entonces hay un montén de conceptos que tenemos claro para donde queremos ir, a donde
tiene que ir la evolucién de nuestro software y la idea es estar siempre un poco adelantado a lo
que haya en el mercado.

JAS- Y en general nosotros llevamos ese ritmo, si hay que agarrar algo y meterle palo y a la
bolsa, el tiempo de vida de la pyme no es mucho para hacerse el caro, corporativo, de mucho
proceso para tomar decisiones. Tiene que ser muy expeditivo...

JAS- Hoy como te digo, mucho plan con poca metodologia, nos sentimos mas comodos y
tranquilos, para mi es bueno digamos. Soy de la idea a que lleguemos a méas plan, méas
metodologia hice muchos afios de proceso, de calidad, mejora continua, no me gusta hacer dos
veces las cosas mal pero bueno eso todavia es todo soportable por el hecho de que te da otros
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beneficios, esperemos que los beneficios al mediano plazo sean econémicos, es lo unico que
esperamos.

FO- Nuestro foco en los ultimos afios fue seguir en la evolucion tecnoldgica, estando muy atento
en los distribuidores y en lo que hay en el mercado para adaptarlo a nuestros servicios (...)
estamos todo el tiempo buscando la mejor alternativa de hardware para sacarle el mayor
provecho y asi ir ampliando el porfolio de nuestro servicios...

FO- nos vamos a ir consolidando, como te decia ahora, en grandes clientes, ya ir dejando un
poquito los clientes chicos o medianos y enfocarnos en grandes empresas en lo que es
seguimiento satelital, monitoreo de flota y de bienes y el plan es a mediano plazo abrir otras
unidades de negocio que tengan algun tipo de contacto...

JF- hoy estamos aca y crecimos hasta donde crecimos y la idea es avanzar y crecer afuera
porgue no nos da miedo el hecho de salir de Argentina. Todos nosotros tenemos experiencia
de haber trabajado afuera, conocimiento tanto de personas como de mercados, etc.
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ANEXO IV- VOCABULARIOS DE TRADICION
Imdgenes de Know- How

JV- al ser software, es muy facil llevarlo a vender en otros paises, no necesitamos una
infraestructura como por ejemplo es montar una fabrica, montar un centro de comercializacion
importante para mostrar productos, etc., lo nuestro es software digamos (...) el servicio lo podes
brindar aqui en Cérdoba, en nuestro pais la Patagonia, en Sudamérica o en Chinay técnicamente
es muy poco lo que varia. Lo que se comercializa es servicio puro,

JAS- hay un producto, principalmente un servicio basado en tecnologia y mi experiencia es
bastante alta, soy ingeniero electrénico, ingeniero en software, estudié aca y afuera ingenieria
en software, y tengo mas de 20 afios de experiencia en el rubro asique soy a persona que le cayo
todas las fichas encima...

JAS- Yo creo que siempre pensamos en eso, incorporar tecnologia, cambios, la dinamica que
le dimos al producto- servicio es esa, no nos quedamos con algo que inventamos hace mucho
tiempo atras, le pegamos con algunas cositas pero porque estamos muy de cara al cliente o
como te digo la personalidad del comercial de estar muy escuchando, escuchando, nos hace que
nos sirva digamos.

FO- por las caracteristicas del servicio no necesitas tener una persona local, una vez que la
instalacion es realizada, ya el servicio es 100% remoto, entonces requiere que la plataforma sea
muy solida.

JF- la idea de internacionalizacion viene de la idea de que la plataforma que tenemos es
compatible como para poder brindar el servicio en cualquier lugar, es independiente del pais
donde se brinda el servicio.

JF- comenzando ya con un know how y un gran conocimiento del servicio, del sistema, con una
plataforma consolidada. Nosotros cuando empezamos y fuimos desarrollando la plataforma
enfrentamos distintos problemas tecnologicos que tuvimos que sobreponerlos, y que tuvimos
que pasarlos. Hoy en dia tenemos ya una plataforma super consolidada.

Recetas, guiones, reglas de oro y codificaciones simbdlicas de trabajo

JV- para que una empresa sea exitosa en este rubro tiene que hacer cantidad, eso es una premisa
digamos del negocio y que la hemos adquirido en base a todos estos afios de ver como funciona.

JV- acé el negocio como te repito es de volumen con lo cual ya sea Argentina, o Brasil o Chile
para nosotros es crecimiento genuino digamos dentro del sistema.

JV- basicamente lo que estamos haciendo ahi es telemetria, transmitir informacion y procesarla
de la forma tal que sea Util a una determinada industria.
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JAS- yo necesito un par de monitores grandes, una laptop, internet y me da lo mismo estar en
cualquier lado. Siempre laburé para las otras corporaciones igual, trabajé haciendo cosas en
Japon, en Estados Unidos, en Brasil, aca y estaba en mi casa aca. Nuestro servicio, el core del
servicio no tiene problema de region digamos; si la parte financiera, la parte administrativa, la
parte operativa si tiene problema la regién que es onside.

FO- intentar entender el mercado, tratar de entender las problematicas del pais, los temas
impositivos y despues si, ir dando el siguiente paso (...) nosotros vamos, y ya con la historia de
nuestra empresa creo que siempre vamos por esa linea, de ir un paso al lado del otro y no
asumiendo tanto riesgo.

JF- el 80% de las funcionalidades que tiene el sistema, fueron algin pedido de un cliente (...)
en la medida en que los clientes fueron pidiendo cosas y nosotros veiamos que podiamos
mejorarlo, lo fuimos haciendo. Asi también nos equivocamos, porque a veces desarrollamos
cosas que creiamos que iban a ser waauu super Gtil y que se yo, y terminaron siendo... 0 no
utilizadas, tapadas por otras cosas mas simples.
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ANEXO V- VOCABULARIOS DE CONTROL DE TERCER ORDEN
Premisa de decision

JV- este es un mercado de volumen, tiene muy bajo margen, cada unidad que uno agrega al
sistema es realmente muy poquito con lo que uno puede llegar a ganar por la gran competencia
que hay en el mercado. Entonces, para que una empresa sea exitosa en este rubro tiene que
hacer cantidad...

JV- antes vendiamos esto a empresas de lo que llegara digamos, chicas, medianas, y tampoco
es negocio venderle a empresas muy chiquitas porque el trabajo de llegada y comercializacion
a esas empresas es muy grande y el retorno es super bajo, entonces lo que conviene es tratar de
apuntar a grandes empresas y llegar con soluciones amplias. ..

JV- toda la parte tecnoldgica es para nosotros transparente. Osea, el servicio lo podes brindar
aqui en Cérdoba, en nuestro pais la Patagonia, en Sudamérica o en China y técnicamente es
muy poco lo que varia.

JV- Tener presencia propia digamos, las dos empresas no estan ligadas, si bien estan con los
mismos duefios no hay una asociacion de la empresa de aca con la empresa de alla, osea, no es
que Xxx es accionista de xxx sin vinculos societarios pero si con vinculos reales entre los
duefios.

JAS- hay cosas que entran por la ventana y son necesarias ahora, se las hace, se las corrige, se
las modifica y salen ya, y se comunican ya, no se espera el lapso de dos semanas.

JAS- la Argentina es muy complicada, sabemos que caemos y tocamos fondo periddicamente
entonces decidimos que un porcentaje, hablabamos de varios nimeros 30, 40, lo que sea en por
ciento de nuestra facturacion deberia ser en el exterior, cualquier exterior que no sea Argentina.

JAS- los equipos por ahi no andan, hay que poner la SIM, hay que probarla, tenemos problemas
con las telco, por ahi el movil transmite, la sefial no es buena, este equipo anda y este no, osea
esté esa parte digamos detras del shooting del hardware que trae problemas y el cliente esté alla
y te va a llamar...che necesito algo, ¢qué pasa con el equipo? ¢ Cuando me lo vienen a reparar?
¢Me lo instalan? ;Me lo cambian? Ese movimiento si es muy localizado.

JAS- la realidad es que el objetivo comun es tener un emprendimiento y dejar de trabajar para
las corporaciones, siempre estamos pensando en el negocio, por ahi los medios, las formas
siempre tiene discusion, coincidimos, no coincidimos, pero a nivel personal considero que sean
excelentes personas, que los principios morales y sociales en los cuales coincidimos, y
familiares, nos ayuda mucho en la armonia en la que trabajamos. No se nos cruza a la cabeza
engafiar, meter un... o hacer algo para que no sea... siempre fuimos muy transparentes en que
preferimos ser perfil bajo, no llenarnos de guita pero dormir tranquilos.
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FO- el problema de comex se fue profundizando en los ultimos afios y ya empez6 a impactar
también en los proveedores, en los distribuidores digamos. (...) lo que querriamos nosotros
como empresa es decir... hoy necesito diez equipos, voy, los compro y los implemento para
reducir el costo de inventarios y el impacto que eso tiene. Pero bueno, hoy por hoy todavia no
hemos conseguido eso y lo otro es que toda esta problematica también hace de que no hayan
muchos players, distribuidores, y eso hace también que la competitividad no sea la ideal.

FO- La realidad es que por las caracteristicas del servicio no necesitas tener una persona local,
una vez que la instalacion es realizada, ya el servicio es 100% remoto, entonces requiere que la
plataforma sea muy sélida. Si no tenés una plataforma sélida, seguramente vas a tener problema
con los clientes (...) Aca hay un gran tema que es el tema de qué tan cerca uno puede estar para
auxiliar tu operacion, Chile no es mas que un viaje en avidn, casi como viajar a Buenos Aires
entonces creo que es un satélite bastante controlable en ese sentido.

FO- ya con la historia de nuestra empresa creo que siempre vamos por esa linea, de ir un paso
al lado del otro y no asumiendo tanto riesgo.

FO- El mercado argentino es un mercado sumamente competitivo, hoy por hoy, es bastante
complicado digamos, antes que yo entre a la empresa que teniamos vendedores externos, los
vendedores salian a buscar, con el perfil que tenian les daba para salir a buscar empresas chicas
de 10-15 vehiculos, teniamos muchas limitaciones para llegar a empresas grandes con nivel de
decision importante y ese tipo de nicho.

FO- Y el mercado es grande, pero ya te digo, esta cien por cien ocupado, hoy no existe el salir
a buscar clientes que no tengan servicio, de hecho nosotros debemos tener un crecimiento de
10% que es por cliente que nosotros no salimos a buscar (...) Nosotros tenemos un crecimiento
mas 0 menos sostenido, en eso, practicamente sin hacer un gran esfuerzo comercial pero el
crecimiento en eso no alcanza.

FO- Es muy dificil encontrar una empresa grande que no tenga, entonces ahi esta el desafio que
yo te decia de como hacer para venderle a una empresa que ya tiene...

FO- la estrategia comercial no es mostrar al partner en Brasil proveyendo servicios y nosotros
estar atras de ello sino que estamos a la par digamos, en la visibilidad hacia la empresa final
estamos a la par...

FO- entre Brasil y Argentina se buscan entenderse, ninguno se ofende. Los Unicos que se
ofenden cuando uno habla mal son en Estados Unidos...

JF- Las fortalezas es de alguna manera que estamos comenzando ya con un know how y un
gran conocimiento del servicio, del sistema, con una plataforma consolidada (...)La debilidad
es que ninguno de nosotros estamos fisicamente en forma permanente en el exterior, hoy
ninguno estamos ni en Chile, ni en Brasil, donde estamos comenzando a comercializarlo.
Entonces, necesitamos segun las posibilidades y la estrategia de internacionalizacion... o
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contratar una persona y asociarla a la empresa, 0 asociarnos con una empresa que sea la parte
comercial osea necesitamos si 0 Si ya sea empresa 0 persona.

FO- no tenemos el perfil de empresa como para esperar un afio para ver si nos equivocamos o
no nos equivocamos sino que estamos evaluando todo el tiempo y tratando de hacer cambios
todo el tiempo.

FO- el gran problema de las empresas grandes es que te insumen tiempo con una expertiz alta.

JF- Diferenciarse en el mercado, hoy en dia uno al menos en estos sistemas es dificil
diferenciarse por la tecnologia, es como que todos los que brindan estos servicios tienen algin
set de servicios basicos que es lo que busca la gente y de repente cada uno tiene mas o menos
funcionalidades.

JF- En Argentina te presentas con todos los inconvenientes, si puede haber un pais a prueba de
destruir empresas nuevas, es Argentina. Si sobrevivis a cinco, seis afios, ya el hecho de
sobrevivir te tenés que dar por satisfecho...

JF- te comen los costos, los servicios, digamos tus ingresos, para crecer en facturacion o en
volumen vos tenés que crecer como empresa para mantener tu rentabilidad de manera mas
simple. Osea crecés para no crecer, crecés para mantenerte, tenés que crecer mucho mas para
realmente crecer en neto.

JF- no es facil, no significa que no existan esas personas pero conocerlas, y que a su vez le
interese, y que a su vez llegue a un acuerdo econdémico o el acuerdo que sea para empezar, no
es facil (...) A su vez si es una empresa, ya cuenta con toda la estructura, la infraestructura para
operar pero ahi es mas dificil lograr que le interese un negocio que arranca desde cero.

Suposicion

JV- nosotros veiamos que la Argentina iba a entrar en una etapa donde la economia la vemos
declinando, entonces deciamos bueno, si nosotros no tenemos dificultad de ofrecerte productos
afuera por tratarse de software, tendriamos que irnos preparando para no comenzar esto cuando
en la Argentina estemos en la parte més baja, en el fondo de una decaida econdmica (...) se
justificaba pensando en lo que nosotros estamos viviendo y vamos a vivir en el proximo afio y
medio hasta las préximas elecciones.

JV- dada las condiciones que estamos viviendo a las restricciones de las importaciones y siendo
nosotros una empresa desarrolladora que tratamos de ser innovadores (...) Entonces Chile abria
la puerta.

JAS- nos llevd mucho rato el divan de salir de relacion de dependencia e iniciar un
emprendimiento a riesgo. Yo creo que llevamos mas de siete, ocho afios de los cuales deben ser
cuatro de divan digamos, pero no, bien (...) la charla de café fue facil digamos, trabajamos
profesionalmente para un duefio que esta en alguna parte del mundo y lo hacemos rico, siempre
laburé asi en estas corporaciones que esté todo recontra escrito y nunca vi a mi jefe, nunca vi a
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un directorio, una corporacion de estas sabemos quiénes son nada mas. Y una de las cosas que
deciamos es, si trabajamos en esa forma, con ese proceso, todo eso y llevamos adelante
empresas de otro, ;cOMo nosotros no podemos llevar adelante un emprendimiento nuestro?

JAS- Juan realmente le pegamos porque es realmente... asimila muy rapido y le gusta lo que
hace, tiene la camiseta puesta él.

FO- Hoy por hoy tener todo tu foco puesto y todo el riesgo que significa solamente en
Argentina, hace que, yo no creo que haya sido casualidad que nos hayan dado los contratos en
el exterior (...) trabajamos para que eso suceda, creo que no sucedid por casualidad digamos.
Creo que, ya en el primer momento que fuimos con esta empresa que es regional, por lo menos,
yo estoy en la parte comercial, por lo menos en mi cabeza estaba esa expansion regional desde
el dia cero.

FO- El tiene todo nuestro soporte alla y tiene que ejecutar, creo que también por eso no hemos
tenido la velocidad porque claramente estd haciendo muchas cosas y eso hace que por ahi pueda
perder un poco de foco en lo comercial...

FO- el hecho por ahi de trabajar en empresas grandes te da la seguridad de manejarte
comunicacionalmente a nivel de directorio, nivel gerencial, y una persona que no esta
acostumbrada a comunicar y a establecer vinculos en ese segmento de la empresa es muy dificil
llegar

JF- los servicios que uno brinda (...) uno consolida la relacion con el cliente y también se puede
diferenciar de, de repente unas empresas mas grandes, pero que les cuesta mas tener algin tipo
de servicio mas personalizado o mas cercano al cliente. Creo que es el principal factor que uno
puede hacer para fidelizar y mantener a los clientes en el largo plazo.

Proposicion

JV- A futuro creo que tenemos que seguir en esa linea, un desafio importante que tenemos por
delante es por ejemplo, desarrollar todo lo que es software en dispositivos moéviles, Tablet,
Smartphone, ¢por qué? Porque los usuarios ya no son clientes que estan sentados en una
notebook, en un escritorio, cada vez mas son gente que esta andando, con su Smartphone o su
Tablet, entonces estamos migrando a desarrollar esos tipos de programas, que corran en esas
plataformas para que sean de mas facil uso (...) la idea es estar siempre un poco adelantado a
lo que haya en el mercado.

FO- Nuestro foco en los ultimos afios fue seguir en la evolucion tecnoldgica, estando muy atento
en los distribuidores y en lo que hay en el mercado para adaptarlo a nuestros servicios, y cada
vez mas intentar de, a traves de este dispositivo o cualquier otro dispositivo ver qué servicios
puedo ofrecer.

JF- Lo proximo es consolidarse en los lugares donde estamos llegando, porque el primer paso
es llegar, empezar, pero antes de seguir expandiendo y llegar a todos lados... porque cada lugar
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143 que uno abre son... llamale desafios o problemas, complicaciones que tenés que ir resolviendo
144  de todo nivel, operativo, econdmico, financiero, legales, etc., etc.

145
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ANEXO VI- VOCABULARIOS PARADIGMAS

JV- el rubro de la informética donde no hay nada tangible, es simplemente servicio.
JV- En Chile, es bastante sencillo, uno lo ve quien lo fabrica en el mundo y dos o tres semanas
lo tenés ahi. En argentina, eso es imposible.

JV- una empresa gue no tiene ingreso, muere al poco tiempo, sobre todo nosotros donde no
tenemos una espalda fuerte.

JV- los usuarios ya no son clientes que estan sentados en una notebook, en un escritorio, cada
vez mas son gente que estd andando, con su Smartphone o su Tablet...

JAS- no coincidimos mucho en los horarios con los demas pero porque estamos haciendo otra
cosa nada mas, no estamos en contacto firme con el cliente.

JAS- para una pyme es muy critico el tiempo (...) el tiempo de vida de la pyme no es mucho.
JAS- esa flexibilidad que hace que nos comparen con otras empresas.

JAS- la Argentina es muy complicada, sabemos que caemos y tocamos fondo periddicamente.
La situacion econdmica de Argentina es un ciclo, cuando se esta en la cima se espera que baje
y viceversa.

JAS- la parte privada digamos (...) tiene mucho de esta sal- pimienta de que nos podriamos
estampar mafiana mismo.

JAS- 0 la personalidad del comercial de estar muy escuchando, escuchando, nos hace que nos
sirva digamos. Creo que por ahi eso se prende cuando ya sos muy grande, seguro que se va a
perder un poco pero creo que es lo que debemos cultivar.

FO- Hoy por hoy ya tenemos problemas muchas veces en la dicotomia de ;qué hago?
¢Aprovecho a hacer una compra grande porque ahora puedo? Y no siempre es bueno por el
costo de inventario.

FO- Quizas por ahi otro camino seria idear un servicio y desarrollar el hardware para el servicio
que yo estoy buscando, como no estamos en un pais industrializado para poder hacerlo.

FO- tener méas funcionalidades, con la complicacion de que es un mercado completamente
comoditizado (...) al ser un commodity los precios ya estan mas o menos establecidos.

FO- la internacionalizacion (...) es una forma de bajar un poco el riesgo pais.

FO- Las condiciones de pais también creo que son un tema importante a la hora de poner foco,
claramente pusimos foco en Brasil por un tema de volumen, la economia de mercado que tiene
y Chile creo que tiene las condiciones de pais de estabilidad necesaria como para poder encarar
el negocio mas tranquilo.
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FO- En eso hemos aprendido mucho pese a que la teoria dice que no, muchas personas tomando
decisiones no se llega a....

FO- Trabajar en empresas grandes te da la seguridad de manejarte comunicacionalmente a nivel
de directorio, nivel gerencial,

FO- todo el mundo consume via publica digamos, todo el mundo consume espacio publicitario
en television pero para comprar shampoo por ahi y no para comprar este tipo de productos.

FO- En Brasil se habla mucho inglés, el nivel educativo, mas en San Pablo es alto asique
cualquier problema se sunchea el inglés alla

JF- no hay mucho margen para pelear por el lado de los precios, creo que todas las empresas
andan méas o menos en los mismos valores, es un factor dificil de diferenciarse por ahi pero si
desde el punto de vista del cliente buscan precio sin duda.

JF- las empresas pequefias lo que buscan en general en este tipo de sistema es lo basico de lo
basico que tiene este sistema, pasa a ser un servicio casi commodity donde te digo que utilizan,
las empresas de flotas pequefias, no mas de un 15% o 20% de la totalidad de las funcionalidades
gue tenemos. Las empresas grandes que tienen problemas logisticos o complejidades logisticas
bastante mayores que las pequefias, le dan mucho mas valor y la utilizan mucho mas a la
plataforma, al sistema que las pequefias.

JF- En Argentina te presentas con todos los inconvenientes, si puede haber un pais a prueba de
destruir empresas nuevas, es Argentina. Si sobrevivis a cinco, seis afios, ya el hecho de
sobrevivir te tenés que dar por satisfecho porque la verdad que mas alla de que hay algunos
planes y programas no faciles de acceder de fomento a las pymes, o mas que pymes o a las...mas
que pymes al emprendedorismo, después cuando salis de esos foros o de ese micro mundo que
todos te alientan y todo, lo cierto es que en la calle todo es dificil, no hay crédito, ni hablar la
situacion al dia de hoy que te complica financieramente la situacion de la inflacion, el délar, la
economia en general, la falta de confianza y de inversion de las empresas, la falta de apuesta
todo el mundo a invertir osea los clientes potenciales tienen que invertir en el sistema para
después contar con un servicio. Entonces, la falta de inversion, la vision al corto plazo, osea aca
son dificiles las cosas para una empresa pequefia, después la presion de costos la presion laboral,
salarios, si bien no tenemos una estructura grande bueno en algin momento empezamos a
tenerla y después volvimos hacia atras.
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ANEXO VII- VOCABULARIOS DE TEORIA DE ACCION
Implicancias

JV- Fuimos nosotros a golpear las puertas y bueno, todavia estamos en proceso hoy de seleccién
por parte de ellos que estimamos que antes de fin de afio deberiamos haber ya cerrado el
contrato.

JV- no conseguimos créditos para empresas recién formadas, menos aln con capitales mixtos,
osea extranjeros y bueno al dia de hoy estamos con crédito personal que ha tomado nuestro
socio chileno alla en Chile. (...)Fue muy dificil y hemos invertido mucho esfuerzo y tiempo en
Chile y en eso.

JAS- Los chicos fuimos, a la entrevista fuimos dos nada mas, fue Javiery Fabio a la entrevista,
yo los acomparié, éramos muchos para estar con tanto gerente ahi en el medio. Se presento y
tuvimos buen feedback, eso nos dio yo creo un empujon a decir bueno, vamos por lo que
queremos y es esto.

JAS- El tener un cliente, ver necesidad y empezar a masticar cual era la problematica de la
logistica, nos hizo asentar la empresa, volverla sociedad anénima, empezar un proyecto de
empresa en serio con todo lo que nos llevo facturacion, nombre, marca, en general digamos

JAS- la problematica que ven ellos con los clientes y las necesidades me las vuelcan y yo tengo
que tratar de resolverlas y, las necesidades de los recursos o cosas que se necesitan para los
desarrollos se lo volcamos a administracion, finanzas, y si hay, hay, y si no, no hay, es muy
cortito y no estamos buscando.

JAS- por ahi si es una necesidad nueva del cliente tengo que ver que se proyecte para los otros
clientes, y muchos clientes reciben funcionalidades porque otro la pide.

JAS- llevamos a cabo el negocio con esa parte, mandamos una encomiendita con equipo, los
tipos lo instalan, nos dan feedback, ellos lo reparan, ellos a veces coordinan parte de la
operativa.

JV- esta dentro el desarrollo es el control de la seguridad vial, control de las velocidades, de la
forma de manejo de los choferes, porque las empresas esas por lo general hacen mucho hincapié
en lo que es seguridad. Entonces también nuestro producto estd evolucionando para ese lado y
ya nos hemos comprometido con xxx, por ejemplo, en adecuar nuestro sistema para que cumpla
con un programa de Road Safety.

FO- la Argentina se fue cerrando, asi como nosotros a los mismos proveedores de estos
productos también. Entonces eso hizo que empecemos a mirar la parte de desarrollo de
hardware, mas bien adquirir hardware y enfocarnos en la parte de desarrollo de software y
plataforma y servicio.
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FO- no hacemos campafia de marketing, no hacemos campafia de publicidad, no
promocionamos productos en eventos, no hacemos email marketing, ni via pablica digamos,
claramente hay un camino por recorrer en ese sentido pero también es cierto que el tipo de
segmento que llegamos que necesitamos NoO consume... consume pero no para su necesidad.

FO- Entonces intentamos no hacer eso pero yo creo que el hecho de ir cambiando de estrategia
todo el tiempo hace que caigamos en ese problema.

FO- En general al cliente voy solo yo, salvo que el cliente sea existente... Javier va mucho a
clientes pero clientes existentes. Clientes nuevos voy yo, por tiempo fisico no porque no
podamos, seria enriquecedor porque tendrias una persona mas que esté captando pero por
tiempo, hoy no podemos hacer eso.

Afirmaciones de si-entonces

JV- Acd en la Argentina, imposible, entonces eso seria otro punto importante que justificaba
tener presencia en Chile.

JV- es la Unica persona que esta hoy en dia, probablemente al salir el contrato este, tendremos
gue incorporar una persona mas para mas la operativa.

JAS- hay cosas que entran por la ventana y el negocio para una pyme es muy critico el tiempo
entonces si entran por la ventana, las clasificamos rapido y las tenemos que resolver.

JAS- si nos habla nuestro primer cliente, o nos habla uno del montén que tiene muchos moviles,
nos habla uno gue tiene dos o tres méviles y paga siempre entonces también lo escuchamos, no
hacemos mucha diferencia de peso en la clientela. ..

FO- si tuviéramos el negocio, seguros de que tomando riesgos vamos a conseguir resultados,
obviamente que si estariamos convencidos de ir y sacar un crédito.

FO- si vos me decis tenés un millén de dolares, a lo mejor me hubiera decidido por eso, salgo
a regalar, hago una campafia comercial donde regalo los equipos, me bajo lo minimo posible
con una plataforma acotada y estandar y salgo a vender.

FO- . Si cuando entré el foco empezaba a cerrarse en empresas grandes y el gran problema de
las empresas grandes es que te insumen tiempo con una expertiz alta, entonces yo necesitaba
que se sume Javier para que €l empiece a sacarme ese tipo de trabajo...

JF- Obviamente converso, contribuimos y colaboro pero activamente no estoy... en este
momento me redno cuando hace falta, no periddico sino llaman y yo voy alla. Hay veces que,
si hay decisiones importantes que tomar, obviamente yo estoy, pero no en lo operativo del dia
a dia.
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Estructuras de medios-fines

JV- Entonces, para que una empresa sea exitosa en este rubro tiene que hacer cantidad, eso es
una premisa digamos del negocio y que la hemos adquirido en base a todos estos afios de ver
cémo funciona.

JV- Ahi fue demasiado rapido, ellos querian que en menos de un mes estuviéeramos alla,
entonces optamos en ir con nuestro partner que justamente tenia oficinas propias en San Pablo.

JV- tomando como premisas que esto es un mercado de alta competitividad (...) hemos también
hecho un giro comercial y antes vendiamos esto a empresas de lo que llegara digamos, chicas,
medianas, y tampoco es negocio venderle a empresas muy chiquitas porque el trabajo de llegada
y comercializacion a esas empresas es muy grande y el retorno es stper bajo, entonces lo que
conviene es tratar de apuntar a grandes empresas y llegar con soluciones amplias.

JV- Tener presencia propia digamos, las dos empresas no estan ligadas, si bien estan con los
mismos duefios no hay una asociacion de la empresa de aca con la empresa de allg, osea, no es
que xxx es accionista de xxx sin vinculos societarios pero si con vinculos reales entre los
duefios.

JV- el objetivo cercano nuestro es cerrar el primer contrato en Brasil y el primer contrato en
Chile, que nos permita hacer pie realmente.

JAS- unos afios bastante pesados de trabajo en general en todos aspectos, en lo comercial, en
esto, y siempre detectabamos que no teniamos fortaleza en la parte comercial asique fue donde
primero buscamos que uno de nosotros tome cartas en el asunto y dada la situaciéon y nuestro
mercado, y todo eso, la decision no hace mucho fue tratar de expandirnos afuera.

FO- por pedido de un cliente nos pidié desarrollar una solucion de seguimiento satelital.
Entonces ahi lo que hicimos, nuestra decision inicial fue desarrollar tanto el producto como la
plataforma y el servicio para este primer cliente, entonces encaramos la parte de desarrollo de
hardware y la parte de desarrollo de software.

FO- la evaluacion fue de que la figura administrativa en Brasil es bastante complicada, no es
tan facil tener una empresa propia, los requisitos son mas complicados y mas que nada el
conocimiento que tenés que tener de leyes y demas (...) entonces decidimos sumar un partner
comercial en el negocio el cual se encarga de absorber el tema administrativo y asumir el trabajo
administrativo en ese pais.
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ANEXO VIII- VOCABULARIOS DE HISTORIAS

JV- Nos topamos con muchas barreras en el desarrollo, y bueno cuando vimos que teniamos un
desarrollo bastante avanzado pero que no lo podiamos concluir y comercializar, nos dimos cuenta
que en definitiva en las manos teniamos un subproducto que era esto del sistema de seguimiento
de vehiculos y lo habiamos desarrollado completamente digamos (...) Entonces bueno, empezamos
a explorar, nos encontramos con un mercado nuevo, que no conociamos porque todos veniamos de
la industria de las telecomunicaciones.

JV- técnicamente nos encontramos con una dificultad que no podiamos sortearla y bueno entonces
vimos que lo que teniamos era un producto casi terminado de otra cosa, de hacer seguimiento de
vehiculo ¢si? Con muy poco esfuerzo no tuvimos que tirar todo eso a la basura sino reutilizarlo.

JV- vienen y nos plantean la problematica de robo de combustible, bueno empezamos a estudiar
que hay en el mercado, que es lo ultimo que se ha desarrollado y vemos como podemos tomar esos
controles, anexarlos al sistema ya existente y ofrecerlos.

JAS- Siempre trabajé en empresas internacionales, trabajé en Visa, en Motorola, en Google, todas
son corporaciones que tienen esa problematica y nos capacitamos mucho por la imagen, viste que
generalmente la imagen es lo importante asique la regién es muy particular pero se basan en
politicas muy globales.

JAS- Entonces si, como que vivi mucho en ese contexto de grandes corporaciones que tienen eso,
y las regiones son complicadas, por ejemplo nosotros haciamos muchos cursos en relacion a la
religién, a cdbmo tratar a las personas, porque por ejemplo nuestros compafieros en cualquier parte
del mundo teniamos el mismo escritorio, la misma laptop, el mismo foquito, la misma lamparita,
todo asi y tu compafiero de trabajo en la otra parte del mundo era un indio que a lo mejor comia 'y
se tiraba gases digamos y eso es normal en su pais y a nosotros nos daba asco o los chinitos que
escupian en la servilleta en tu escritorio y vos estés al lado de alguien, que no te gusta escupir
(...)Entonces he vivido mucho en ese tipo de cosas, por ejemplo la discriminacion, era muy
gracioso porque teniamos hasta una linea de teléfono para llamar si estas discriminando a alguien
en el trabajo, ese 0800 de la empresa era mundial, te atiende recursos humanos en alguna parte del
mundo, en todos los idiomas, como vos quieras por si vos estas haciendo... imaginate aca que vos
le decis gordo, pelado, alla le decis eso y no deberias viste, habias hecho un curso para no decir
eso.

FO- antes que yo entre a la empresa que teniamos vendedores externos, los vendedores salian a
buscar, con el perfil que tenian les daba para salir a buscar empresas chicas de 10-15 vehiculos,
teniamos muchas limitaciones para llegar a empresas grandes con nivel de decision importante y
ese tipo de nicho. Entonces estdbamos estancados digamos en un nicho de mercado, ya saltando y
Ilegando a niveles después que cambiamos el foco comercial de la empresa.
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JF-en el dia a dia si cada uno decide pero bueno hay mucha comunicacion e interaccion entre todas
las areas porque cuando uno tiene un requerimiento comercial que impacta en el desarrollo, tiene
que tener el aval de que se puede desarrollar ese requerimiento, toda propuesta comercial tiene un
tema financiero por detras que se lo tiene que acordar con la parte financiera.

JV- fuimos con nuestro primer cliente y a partir de ahi comenzamos a comercializarlo, fue bastante
lentamente de acuerdo a nuestras posibilidades y a evolucionar, tratar de ponerle una mejora
continua al producto- servicio en realidad y después fueron con el correr de los afios sucediendo
unas cuestiones que nos topamos de la experiencia.

JV- caso en Chile hemos optado por jugarnos la pieza mas importante y contratar a una persona
que yo juzgué muy capacitada para ser el CEO de la empresa chilena, para tomar decisiones.

JAS- El estaba terminando los estudios, habia abandonado un poco los estudios, una parte, asique
lo motivamos a que termine la facultad, termine su tesis, haga su tesis de grado y empujarlo a...

JAS- hay cosas que son importantes y que las manejamos con cierto proceso de desarrollo, tranqui,
con objetivos, metas, y hay cosas que entran por la ventana y el negocio para una pyme es muy
critico el tiempo entonces si entran por la ventana, las clasificamos rapido y las tenemos que
resolver. Hay cosas que nosotros clasificamos como decir hay que tirar todo y seguir con esto,
aunque te duela, te maquine la cabeza, esté yo, no esté yo, esté Fabio, esté Javier, osea no estamos
ninguno y tenés que tomar la decision de tirar todo y seguir por acé.

JAS- justo ahora estoy trabajando con un equipo nuevo que no tenemos, que lo queremos poner
como parte en un paquete mejorado para algun tipo de servicio y hay que incorporar el hardware,
hacer los desarrollos y todo eso para soportarlo. Los chicos, Javi, Fabio, van a hacer los
responsables de comprarlo, negociar el precio, donde lo ponen, si lo venden, el plan de stock... y
para mi es que cuando ellos tengan stock, lo puedan instalar digamos, la parte operativa como
cualquier otro equipo pero generalmente lo manejan con Raul la parte operativa, es como el
segundo escalon de nosotros. No estamos tan de cara al cliente.

FO- En esta primera etapa exploratoria tuvimos varios intentos de negocio con varias alternativas
relacionada a la parte de consultoria, relacionada a la parte de recursos humanos, de consultoria, y
después por pedido de un cliente nos pidio desarrollar una solucion de seguimiento satelital.
Entonces ahi lo que hicimos, nuestra decisién inicial fue desarrollar tanto el producto como la
plataforma y el servicio para este primer cliente, entonces encaramos la parte de desarrollo de
hardware y la parte de desarrollo de software. Asi estuvimos alrededor de un afio, dos afios, con
evoluciones pero lentas hasta que por el volumen que empezamos a tener, empezamos a tener
problemas de como importar (...) Entonces eso hizo que empecemos a mirar la parte de desarrollo
de hardware, mas bien adquirir hardware y enfocarnos en la parte de desarrollo de software y
plataforma y servicio. Entonces empezamos a comprar equipamientos, en principio a proveedores
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locales y después a proveedores internacionales pero que vendian localmente en Argentina a traves
de una red de distribucién y de comercio exterior.

JF- Inicialmente el sistema fue concebido, lo fuimos pensando para usuarios masivos, 0sea Nosotros
inicialmente nos enfocamos en mercado de pequefias empresas, pymes con poco numero de
vehiculos, 5, 10, 15 vehiculos y lo que nos hizo empezar a tener muchos clientes pequefios. Con el
tiempo fuimos dando un vuelco en ese sentido estratégico y fuimos buscando mas empresas
grandes, con gran nimero de moviles ya sea en forma directa o proveedores de esas empresas.

JF- Muchas veces el cliente pide y nosotros decimos que no porque entendemos que lo que esta
pidiendo se puede resolver de otra forma o no tiene sentido directamente, 0 no va a servir para
nadie mas que para ese cliente y el costo de desarrollo es caro. Entonces en esos casos no lo
hacemos o lo resolvemos de alguna otra manera pero en la medida en que los clientes fueron
pidiendo cosas y nosotros veiamos que podiamos mejorarlo, lo fuimos haciendo. Asi también nos
equivocamos, porque a veces desarrollamos cosas que creiamos que iban a ser waauu super Util y
que se yo, y terminaron siendo... o no utilizadas, tapadas por otras cosas mas simples, que creiamos
que iba a solucionar tal cosa y no lo fue, bueno también pasaron de esas.

JV- en Chile nosotros nos fuimos a ofrecer a lo que seria el xxx, que es xxx Chile, alla tiene otro
nombre no es XxX, es XXX pero para que se entienda seria xxx Chile. Fuimos nosotros a golpear las
puertas y bueno, todavia estamos en proceso hoy de seleccion por parte de ellos que estimamos
que antes de fin de afio deberiamos haber ya cerrado e contrato. En Brasil fue diferente, fue la
empresa xxx Brasil, en San Pablo, quien pidié que por favor nos pusiéramos en contacto con ellos,
que le expliguemos digamos que habiamos hecho aqui en Argentina y que posibilidades habria de
que nosotros brindasemos servicio alla en San Pablo. Ahi fue demasiado rapido, ellos querian que
en menos de un mes estuviéramos alla, entonces optamos en ir con nuestro partner que justamente
tenia oficinas propias en San Pablo, tiene oficinas propias en San Pablo. Y all4 estamos también,
en negociaciones y a punto de cerrar con ellos.

JAS- tuvimos una entrevista con una de las empresas que siempre nos interesé que fue xxx en su
momento, teniamos un equipo, muy poco sistema y todo eso, y queriamos ver si lo que nosotros
pensabamos que podiamos prestar como servicio era...el concepto era bueno. Los chicos fuimos,
a la entrevista fuimos dos nada mas, fue Javier y Fabio a la entrevista, yo los acompafié, éramos
muchos para estar con tanto gerente ahi en el medio. Se present6 y tuvimos buen feedback, eso nos
dio yo creo un empujén a decir bueno, vamos por lo que queremos y es esto.

JAS- Se planificé ir a Chile, hacer una vueltita por alla a ver el mercado, la apreciacién fue buena,
fue Fabio y Javier y fue buena; y sin mucha reunion, como te puedo decir, si, no, bueno, decidimos
que era el mejor camino y creo que fue una buena decision conseguir a alguien con los skills
adecuados que pueda ser bastante autbnomo en parte remota.
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JV- A principio de este afio hemos cerrado un contrato grande con xxX, la cementera, y €S0 nos
abrio un poco otro panorama, porque es la primer gran empresa que hemos conseguido como
cliente y ahora estamos de cara a lograr otras

JV- Bueno yo trabajé mucho afuera del pais, pasé siete afios en distintos paises, pero siempre mas
bien en la parte técnica, a lo sumo digamos, llevando adelante proyectos. Si tuve que tratar con
muchisima gente, liderar grupos, cumplir objetivos, estar asesorando muchas veces cerca a la parte
comercial, etc. Pero esto que estoy haciendo ahora como empresario y mas como la parte comercial,
prueba y error. Hice una maestria en negocios también aca en el ICDA, pero bueno es pura teoria,
ahora es donde se aprende. Aprende cosas que nunca le habian hablado que eran asi.

JAS- La Pyme mird empezamos, yo estaba trabajando ya en una de estas corporaciones, Javier
volvio del exterior y andaba como todos buscando un cable a tierra para dejar las mega
corporaciones, la charla de café fue facil digamos, trabajamos profesionalmente para un duefio que
esta en alguna parte del mundo y lo hacemos rico.

JAS- Con xxx la experiencia, por ejemplo ahora le tocamos la puerta, estaban con una necesidad,
se la acomodamos para que cumpla con sus necesidades y solos nos vinieron a tocar la puerta de
Brasil, ellos digamos, porque las necesidades que cubrimos acé son las que ellos necesitan que
cubramos alla.

FO- El cliente final le paga al partner y el partner nos pagaria a nosotros un licenciamiento de
software, que bueno, ahi estamos viendo cual es el mejor mecanismo para exportar servicios y que
se requiere. Tenemos un estudio de contadores que llevan toda la empresa y en eso esta Javier que
toma ese tipo de decisiones, cada uno esta en su area y las decisiones las terminamos de definir
entre todos pero él es el que trae las opciones

JF- Hicimos algunas cositas ahi y un poco, no sé si por casualidad, fortuna o lo que sea, surgié esta
idea de que vimos la necesidad que tenian algunas empresas de hacer la parte de rastreo satelital,
de seguimiento tanto de sus vehiculos como de su mercaderia y ahi surgio la idea. Desarrollamos
inicialmente un sistema bastante basico, rudimentario pero que permitia hacer el seguimiento de
los moviles, le ofrecimos esa plataforma a un par de clientes que teniamos en ese momento y ahi
comenzd todo.
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ANEXO IX- INTERPRETACION DEL CONTEXTO PARA LOS DIRECTORES
Interpretaciones sobre sus situaciones personales

JAS- en ese contexto de grandes corporaciones que tienen eso, y las regiones son complicadas (...)
todo eso te lo tenias que bancar, que eran bajadas de lineas para la parte de globalizacién, bastante
especifico digamos. Entonces he vivido mucho en ese tipo de cosas, por ejemplo la discriminacion

(..)

JAS- mi experiencia es bastante alta, soy ingeniero electrénico, ingeniero en software, estudié aca
y afuera ingenieria en software, y tengo mas de 20 afios de experiencia en el rubro asique soy a
persona que le cayo todas las fichas encima. Compartimos mucho lo que es telecomunicaciones,
hemos trabajado juntos con Javier en alguna empresa también, nos conocemos como personas y en
el ambiente que hablamos, la experiencia que tenemos. Nos llevd mucho rato, yo lo conozco a
Javier principalmente, después lo conoci a Fabio y a Javier Feldman, nos llevé mucho rato el divan
de salir de relacion de dependencia e iniciar un emprendimiento a riesgo.

FO- somos cuatro personas que venimos de una experiencia técnica y de empresas de tecnologia,
creo que nos falta muchisimo aprendizaje en este negocio, también lo sabemos, lo asumimos.

Interpretaciones sobre el mercado

FO- no tenia experiencia en el mercado, todo mas de telecomunicaciones, vengo con una carrera
grande en empresas multinacionales de telecomunicaciones, al principio técnica y después si en la
parte comercial dentro de la empresa, pero el producto es completamente distinto a esto. Pero bueno
es cuestion de ir aprendiendo, a los dos Javieres los conozco desde la facultad, iniciamos juntos la
carrera 'y a Juan nos lo presentd Javier cuando empezamos a armar el negocio. Como te decia, en
la parte de directorio creo que estoy muy contento de eso, de haber conseguido un equilibrio en las
decisiones, en el rumbo de la empresa es mas creo que es bastante sano.

JV- Nos encontramos con un mercado nuevo, que no conociamos porque todos veniamos de la
industria de las telecomunicaciones (...) bueno fuimos con nuestro primer cliente y a partir de ahi
comenzamos a comercializarlo, fue bastante lentamente de acuerdo a nuestras posibilidades y a
evolucionar, tratar de ponerle una mejora continua al producto- servicio en realidad.

JV-este es un mercado de volumen, tiene muy bajo margen, cada unidad que uno agrega al sistema
es realmente muy poquito con lo que uno puede llegar a ganar por la gran competencia que hay en
el mercado. Entonces, para que una empresa sea exitosa en este rubro tiene que hacer cantidad, eso
es una premisa digamos del negocio y que la hemos adquirido en base a todos estos afios de ver
como funciona.
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JAS- la unica conclusion que teniamos es que era un negocio de gran volumen, de poco margen,
teniamos experiencia, teniamos know how, teniamos algunos clientes y teniamos algunos nichos
en el mercado que no lo cubrian las otras empresas que estaban dedicadas a la seguridad y nosotros
mas a la logistica (...) siempre detectdbamos que no teniamos fortaleza en la parte comercial
asique fue donde primero buscamos que uno de nosotros tome cartas en el asunto.

FO- El mercado argentino es un mercado sumamente competitivo, hoy por hoy, es bastante
complicado digamos, antes que yo entre a la empresa que teniamos vendedores externos, los
vendedores salian a buscar, con el perfil que tenian les daba para salir a buscar empresas chicas de
10-15 vehiculos, teniamos muchas limitaciones para llegar a empresas grandes con nivel de
decision importante y ese tipo de nicho. Entonces estabamos estancados digamos en un nicho de
mercado, ya saltando y llegando a niveles después que cambiamos el foco comercial de la empresa,
que hoy por hoy aspiramos a negociar con las mas grandes con la complicacién gue los negocios
mas grandes seguro ya tienen sistema existente.

Interpretaciones sobre el negocio

JV- Entonces comenzamos con lo basico, como empatando todo lo que estaban ofreciendo las
empresas de seguimiento satelital y hoy con el correr de los afios tratamos de posicionarnos con
servicios que no existen en el mercado o por lo menos no existen tantos competidores. Entonces
en funcion al entorno del seguimiento satelital le agregamos nuevos servicios que tratamos de
ofrecer como un paquete, como una solucion completa a la industria fundamentalmente del
transporte, de vehiculos, de camiones. Si podemos hablar del dia de hoy, estamos parados en eso,
tenemos un porfolio muy amplio, yo creo que uno de los mejores digamos, mirando a toda la
competencia y desde ese punto de vista ahora lo que tenemos que lograr, que siempre lo
entendimos, que este es un mercado de volumen, tiene muy bajo margen, cada unidad que uno
agrega al sistema es realmente muy poquito con lo que uno puede llegar a ganar por la gran
competencia que hay en el mercado.

FO- Asi estuvimos alrededor de un afio, dos afios, con evoluciones pero lentas hasta que por el
volumen que empezamos a tener, empezamos a tener problemas de como importar, en principio
era un poco comprar con UPS porque era poco el volumen, poca la necesidad y también creo yo
que el mercado mismo de provision de hardware en la Argentina se fue cerrando, asi como nosotros
a los mismos proveedores de estos productos también (...) Entonces empezamos a comprar
equipamientos, en principio a proveedores locales y después a proveedores internacionales pero
que vendian localmente en Argentina a través de una red de distribucion y de comercio exterior.
Las compras siempre en Argentina, hasta ahora, hasta el dia de hoy las compras son 100% en la
Argentina. Esto, el problema de comex, se fue profundizando en los Gltimos afios y ya empez6 a
impactar también en los proveedores, en los distribuidores digamos. Hoy por hoy ya tenemos
problemas muchas veces en la dicotomia de qué hago? Aprovecho a hacer una compra grande
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porque ahora puedo? Y no siempre es bueno por el costo de inventario, osea lo que querriamos
nosotros como empresa es decir... hoy necesito diez equipos, voy, los compro y los implemento
para reducir el costo de inventarios y el impacto que eso tiene (...) Nuestro foco en los ultimos
afios fue seguir en la evolucién tecnolodgica, estando muy atento en los distribuidores y en lo que
hay en el mercado para adaptarlo a nuestros servicios, y cada vez mas intentar de, a través de este
dispositivo o cualquier otro dispositivo ver qué servicios puedo ofrecer.

Interpretaciones sobre la situacion econémica y politica del pais

JV-después fueron con el correr de los afios sucediendo unas cuestiones que nos topamos de la
experiencia, no era conveniente aca en la Argentina fabricar hardware, o ensamblar hardware.

JV- Un poco mirando la perspectiva de Argentina, osea nosotros veiamos que la Argentina iba a
entrar en una etapa donde la economia la vemos declinando, entonces deciamos bueno, si nosotros
no tenemos dificultad de ofrecerte productos afuera por tratarse de software, tendriamos que irnos
preparando para no comenzar esto cuando en la Argentina estemos en la parte mas baja (...)

JV-Y otro punto importante de Chile es que nosotros aca en la Argentina, dada las condiciones
que estamos viviendo a las restricciones de las importaciones y siendo nosotros una empresa
desarrolladora que tratamos de ser innovadores, tomar lo que en otros paises, principalmente China,
se desarrolla en materia de hardware, tratar de usar ese hardware uniéndolo a nuestra plataforma
de software y usando los beneficios que puede dar. Por ejemplo, hemos descubierto que hay un
tapdn que se mete en los tanques de combustible y que se usa como un precinto electrénico para
que no sea vulnerable y no se pueda robar combustible de los tanques. En Chile, es bastante
sencillo, uno lo ve quien lo fabrica en el mundo y dos o tres semanas lo tenés ahi. En argentina,
eso es imposible.

FO- Las condiciones de pais también creo que son un tema importante a la hora de poner foco,
claramente pusimos foco en Brasil por un tema de volumen, la economia de mercado que tiene y
Chile creo que tiene las condiciones de pais de estabilidad necesaria como para poder encarar el
negocio mas tranquilo.

JAS-. Y en general creciendo a pasos muy basicos aca en la Argentina por plata principalmente y
la situacion de la Argentina (...)

JAS- generalmente recursos, aca es lo que no tenemos y se nos hace bastante complicado el ir al
ritmo que nos gustaria digamos (...) la Argentina es muy complicada, sabemos que caemos y
tocamos fondo periddicamente entonces decidimos que un porcentaje, hablabamos de varios
numeros 30, 40, lo que sea en por ciento de nuestra facturacion deberia ser en el exterior, cualquier
exterior que no sea Argentina.
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FO- nosotros somos una empresa que jamas... en algin momento si tuvimos un subsidio de
desarrollo, nos costé muchisimo trabajo obtenerlo, el seguimiento, hasta que lo cerramos (...) es
burocratico en la Argentina acceder a estos planes de financiamiento y obviamente el
financiamiento bancario es inaccesible, pagar un 30%, 40%, 50% de una tasa de interés me parece
una locura. Siendo que también es una realidad y siempre llegamos a la misma conclusion... si
tuviéramos el negocio, seguros de que tomando riesgos vamos a conseguir resultados, obviamente
que si estariamos convencidos de ir y sacar un crédito.

JF- En Argentina te presentas con todos los inconvenientes, si puede haber un pais a prueba de
destruir empresas nuevas, es Argentina. Si sobrevivis a cinco, seis afos, ya el hecho de sobrevivir
te tenés que dar por satisfecho porque la verdad que més alla de que hay algunos planes y programas
no faciles de acceder de fomento a las pymes, o mas que pymes o a las...mas que pymes al
emprendedorismo (...)

Interpretaciones sobre las oportunidades

FO- Hoy por hoy tener todo tu foco puesto y todo el riesgo que significa solamente en Argentina,
hace gue, yo no creo que haya sido casualidad que nos hayan dado los contratos en el exterior. Yo
creo que nosotros trabajamos para que eso suceda, creo que no sucedid por casualidad digamos
(...) Por suerte se dio y creo que es, desde mi punto de vista creo que es una forma de bajar un
poco el riesgo pais (...) La realidad es que por las caracteristicas del servicio no necesitas tener una
persona local, una vez que la instalacion es realizada, ya el servicio es 100% remoto, entonces
requiere que la plataforma sea muy sélida. Si no tenés una plataforma sélida, seguramente vas a
tener problema con los clientes que te van a decir (...)

JV- a principio de este afio hemos cerrado un contrato grande con xxx (...) osea eso explica un
poco la situacion donde estamos parados y el negocio, ahora la explicacién de por qué decidimos
ir afuera. Hay varios puntos, el primero se explica que teniamos la oportunidad dado que xxx es
una empresa multinacional que tiene presencia en unos 70 paises, concretamente en Sudamérica
tiene muchas plantas (...).

JAS- dada la situacion y nuestro mercado, y todo eso, la decision no hace mucho fue tratar de
expandirnos afuera. Buscar socio estratégico, pensar por ahi en ir nosotros solos, siempre la
limitacidn es cash, plata en el medio.

Interpretaciones sobre las amenazas

JF- cuando salis de esos foros o de ese micro mundo que todos te alientan y todo, lo cierto es que
en la calle todo es dificil, no hay crédito, ni hablar la situacién al dia de hoy que te complica
financieramente la situacion de la inflacion, el dolar, la economia en general, la falta de confianza
y de inversion de las empresas, la falta de apuesta todo el mundo a invertir osea los clientes
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potenciales tienen que invertir en el sistema para después contar con un servicio. Entonces, la falta
de inversion, la vision al corto plazo, osea aca son dificiles las cosas para una empresa pequefia,
despues la presion de costos la presion laboral, salarios, si bien no tenemos una estructura grande
bueno en algun momento empezamos a tenerla y después volvimos hacia atras. Justamente te
comen los costos, los servicios, digamos tus ingresos, para crecer en facturacion o en volumen vos
tenés que crecer como empresa para mantener tu rentabilidad de manera mas simple. Osea crecés
para no crecer, crec€s para mantenerte (...)

Interpretaciones sobre otros mercados

JAS- nosotros ya lo habiamos intentado salir, y no es que estdbamos improvisando, habiamos hecho
alianza con una empresa que supuestamente iba a comercializar esto en Sudamérica y bueno por
falta también de foco, de presion por parte nuestra eso se dilatd y no tuvo éxito (...)

JAS- Se planifico ir a Chile, hacer una vueltita por alla a ver el mercado, la apreciacion fue buena,
fue Fabio y Javier y fue buena; y sin mucha reunion, como te puedo decir, si, no, bueno, decidimos
que era el mejor camino y creo que fue una buena decision.

JAS- tener presencia en Latinoamérica con algo es mejor que nada, te digo, cuando empezamos
con esto (...) la realidad es que lo que tenemos regional es con un solo cliente que nos abri6 las
puertas a que tengamos esta distribucién geografica pero no es porgue nosotros estemos
comercializando en esos puntos.

FO- Pero yo creo que, seguido de esto, creo que Peru es otra de las economias importantes por el
crecimiento que tuvieron, bueno Paraguay también, son economias emergentes que estan creciendo
mucho en los ultimos afios y yo creo que vamos a terminar intentando negocios como lo estamos
haciendo ahora.
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