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De la Suiza de América

A la Dublin del Sur

LOS AUTORES DEFINEN LOS ACTUALES MODELOS DE NEGOCIOS DEL SECTOR TECNOLO-
GIAS DE LAINFORMACION, IDENTIFICAN LOS FRENOS QUE EXISTEN PARA UN DESARROLLO
CUANTITATIVOY ESTABLECEN UNA SERIE DE RECOMENDACIONES PARAELUDIR OBSTACU-

LOSY FAVORECER EL CRECIMIENTO

* POR ADRIAN EDELMAN,
PABLO REGENT Y LEONARDO VEIGA

EL SIGLO XXI HA TRAIDO muchos cambios a nues-
tro pais. Uno de ellos es que a nadie se le puede
ocurrir insistir en que seguimos siendo la Suiza de
América, a menos que se piense en la Suiza de los
tiempos medievales.

La resignacion y el desdnimo se han vuelto senti-
mientos peligrosamente instalados en el animo de
los uruguayos. Los ciudadanos escuchan perma-
nentemente a reputados economistas explicar la
multiplicidad de factores que coadyuvan para ge-
nerar un estado de cosas en donde la propia viabili-
dad del pais esté en juego. Entre ellas la ausencia de

un mercado doméstico que justifique la radicacién
de inversiones, incertidumbres cambiarias y restric-
ciones no arancelarias de los socios del Mercosur
que hacen el acceso a sus mercados riesgoso, con
similar efecto sobre la radicacion de inversiones; una
presion fiscal muy alta que no tiene correlato en un
retorno social adecuado; un mercado internacional
caracterizado por subsidios agricolas y fuertes ba-
rreras al ingreso en la mayoria de los mercados, lo
cual mina el desarrollo de nuestro sector agricola;
altos costos salariales e incapacidad de generar
emprendimientos que permitan retener a los recur-
sos humanos mas valiosos.
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NOTA

Este articulo se desprende de un estudio realizado a pedido del Consorcio Asesor Empresarial (CAE), en el que se
establecen recomendaciones tendientes a incrementar el volumen exportador de la industria de las Tecnologias de la
Informacion; las siguientes paginas estan basadas en ese estudio sin constituir una versiéon abreviada del informe final.

Este articulo publicado en la Revista de Antiguos Alumnos del IEEM, en agosto de 2003.
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Ante este panorama intimidante, los altimos afios
del siglo pasado nos mostraron a un grupo de uru-
guayos que creyeron que todos esos obstaculos eran
superables: las barreras que otros gobiernos impo-
nen al comercio dificilmente afectan a sus produc-
tos, el costo de la mano de obra nacional no es el
factor determinante para su éxito, las incertidum-
bres regionales cada vez los afectan menos en la
medida que su mercado pasa a ser el mundo, el
mercado domeéstico es lo suficientemente desarro-
llado como para constituirse en punto de partida
para el desarrollo de sus productos. Esos empren-
dedores son los industriales del software. Trabaja-
ron en forma silenciosa, ignorados por los grupos
de poder y las distintas reparticiones estatales. Pero
lleg6 un momento que el volumen de su éxito -enor-
me a escala nacional, insignificante a escala mun-
dial- llamé la atencién de agentes ajenos al sector y
comenzoé a conocerse la historia de los emprende-
dores mas exitosos.

El gobierno percibi6 la existencia de un patrén sec-
torial de éxito que era merecedor de emulacién y
estimulo, razén por la cual el gobierno invit6 a al-
gunos empresarios de renombre a que trabajaran
juntos para desarrollar un plan que favoreciera el
trabajo con valor agregado de los uruguayos, y po-
sibilitara de esta forma nuevas vias de exportacién.
Este grupo de empresarios, llamado Consorcio Ase-
sor Empresarial (CAE), llevé adelante diferentes ini-
ciativas; una de ellas, se concreté en la solicitud a
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los autores de este articulo para que llevaran ade-
lante un estudio que sirviera de materia prima para
confeccionar una serie de recomendaciones tendien-
tes a incrementar el volumen exportador de la in-
dustria asociada a las Tecnologias de la Informa-
cién (TI).

El trabajoz, realizado durante gran parte del 2002,
se plasmo6 en un informe que fue entregado en su
momento al CAE. En ese informe, del cual este arti-
culo es solamente una presentacién parcial, se en-
cuentran pautas que los autores creen pueden lle-
gar a ser una forma no ya de volver a ser la Suiza de
América, pero si quizés la Dublin del Sur.

Para los que se encuentran cercanos a las TI, la refe-
rencia a Irlanda no merece explicacion; para los que
adan no se han acercado al sector, les recomenda-
mos que conozcan parte del cambio trascendental
que logré un pais de menos de cuatro millones de
habitantes -agropecuario por donde se lo mire, con
muy bajos niveles de riqueza para la regiéon y con
grandes problemas de emigracién entre su pobla-
cién joven- al trabajar fuertemente en la linea de las
oportunidades que ofrgce el mundo de las Tecnolo-
gias de la Informacion .

Tecnologias de la Informacion

Cuando una persona no pertenece a un sector en
particular suele aceptar lo que oye sobre ese sector



como cierto, siempre y cuando lo que se diga suene
sensato. En general, las personas que aparecen en
la television o que son entrevistadas en los progra-
mas radiales acostumbran decir cosas razonables.
Es por ello que al espectador se le genera un cierto
conflicto pues no entiende como todo el mundo dice
cosas muy sensatas que luego no son llevadas a la
practica.

La dificultad se encuentra en que ante el pablico se
suele hablar en titulares. Este lenguaje de letras de
molde obliga a simplificar lo complejo. Se dan rece-
tas generales que llevan a la gente un poco més des-
pierta a pensar que algo mas debe haber, pues si
fuera tan sencillo no se entiende la razén del por-
qué se habla tanto y se hace tan poco. Algunos con-
sideran, una teoria muy uruguaya por cierto, que la
causa de esta inaccion se encuentra en la existencia
de una mano negra que impide que los orientales
alcancemos la felicidad y la alegria debido a intere-
ses espurios e inconfesables.

La realidad, sencilla aunque no guste, es que no
existen sectores generales sino que la realidad eco-
némica se compone de micro realidades, que algo
tienen que ver en conjunto pero que, puestos a to-
mar medidas que a todos convengan, coinciden en
muy poco. Esto es lo que sucede en el caso del sector
TI. No se puede hablar de un sector si con ello se
quiere decir que hay una serie de empresas que tie-
nen tanto en comuin como para que su éxito y su

fracaso se pueda explicar mediante un namero li-
mitado de variables. En lugar de formar un sector
homogéneo, las empresas de TI s6lo se parecen en-
tre si cuando se reconocen ciertos subgrupos o mo-
delos que dependen de algunas caracteristicas pro-
pias y de la forma en que se relacionan con provee-
dores y clientes.

Estructura del estudio

En este articulo comenzaremos por presentar un
mapa de estos sub sectores o modelos que hemos
definido a lo largo de nuestra investigacién. La me-
todologia se basé en identificar las principales va-
riables en que se apoya cada negocio. En concreto,
nos concentramos en la naturaleza del producto, el
grado tecnolégico, el mercado objetivo, la fuente de
ventaja competitiva, la estructura de costos. Dificil-
mente todas las empresas encajen cien por ciento
en estos modelos, usualmente son una combinacion
de algunos de ellos. A la vez, muchas empresas tie-
nen lineas de negocios que abarcan mas de un mo-
delo. Sin perjuicio de ello, cada tipo de modelo tiene
sus propias exigencias en materia de capacidades
requeridas y estrategias de desarrollo consistentes
con esas capacidades, razén por la cual el que una
unidad de negocios procure combinar en si mas de
un modelo, deberia ser -por lo menos- un llamado
de alerta para quienes la dirigen.

La segunda parte del articulo muestra lo que los
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autores han hallado como inhibidores al desarrollo
de los emprendimientos en TI. Estos inhibidores se
generan tanto en comportamientos individuales de
las empresas como en ciertas conductas que hacen
al comportamiento colectivo de un grupo de empre-
sas que comparten los mismos tipos de problemas.

Una vez analizados los problemas que dependen
de la autodeterminacion de los empresarios del sec-
tor, se describen las limitaciones vinculadas al pais,
a su tamafio, a sus carencias estructurales y a las
criticas presentadas como las razones de todos los
males del atraso uruguayo. Es importante no per-
der de vista al leer esta seccién, que solo parte de los
problemas que frenan el crecimiento del sector es-
tdn en manos de terceros, gran parte de los
inhibidores dependen de que los propios empresa-
rios del software decidan que las cosas cambien.

Por dltimo, se exponen una serie de recomendacio-
nes que de ser llevadas a cabo, prometen facilitar el
desarrollo exportador del sector, porque eliminan
algtn inhibidor y porque favorecen las posibilida-
des de las ventajas comparativas que nuestro pais
tiene en este aspecto en particular. Estas recomen-
daciones son luego ordenadas segtn el impacto que
habrian de tener en los diferentes modelos de nego-
cio identificados en la seccién primera del trabajo
(ver anexo 1).

I Modelos de negocio en el sector

Modelo 1: Producto estandar

Este modelo de negocio esta dedicado a la produc-
cién de software estandar o en paquetes. Se caracte-
riza por estar dirigido a mercados més bien masi-
vos y ser de aplicacion relativamente universal. Se
trata de productos que no requieren mas
personalizacion que la que el propio usuario sea
capaz de realizar. En el caso de que necesiten inter-
vencién del proveedor u otro intermediario para su
instalacion, ésta es sencilla y muy estandarizada.
Un ejemplo que ha de ser conocido por los lectores
es el caso de los productos que la empresa Memory
ofrece en el area de la contabilidad.

El motor para el desarrollo del producto es la detec-
cién oportuna y la interpretacion correcta de las
necesidades del cliente. La percepcion y valoracion
que el cliente realice sobre los atributos del produc-
to constituye su ventaja respecto a los competido-
res. Requiere de una inversion inicial elevada para
costear el desarrollo de primera fase. Durante ese
periodo, todos los costos resultan fijos. La presién
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por amortizar rdpidamente la inversion inicial esti-
mula el intentar ampliar la base de clientes.

Una vez desarrollado el producto basico, los costos
son de distribucion. Estos se reducen a la presencia
fisica de la fuerza de ventas y al costo propio de la
distribucién fisica del producto (cada vez menos
significativo) y al costo del soporte al usuario.

Variables clave para el éxito:

= adecuar el desarrollo inicial a las necesidades
del cliente potencial;

= soportar el periodo de inversién inicial hasta su
repago;

= mantener el producto actualizado en funcién
del avance de la tecnologia y de los cambios en las
necesidades de los clientes;

* en la fase previa al desarrollo inicial, encontrar
«padrinos» dispuestos a compartir los riesgos en
base a la expectativa creada alrededor de una bue-
na idea y la confianza en el emprendedor;

* en la fase de explotacion, todas las actividades
de comercializacion.

Modelo 2: Implementador

El servicio principal es la implementacién de solu-
ciones y sistemas de TI, desarrollados por ellos mis-
mos o por terceros, completamente a medida o
semiestandarizados a través de variables para-
metrizables.

Las actividades de implementacién requieren co-
nocimiento del negocio de cada cliente y exigen es-
tablecer relaciones en varios niveles de la organiza-
cién, usualmente por periodos importantes de tiem-
po. Lanaturaleza de los proyectos requiere frecuen-
temente la realizacién de consultorias previas o si-
multéneas.

La metodologia y la gestiéon de proyectos son im-
prescindibles para finalizar cada servicio con satis-
faccién para el cliente y sin pérdidas operativas. El
mejor ejemplo de este modelo es cualquiera de las
empresas que poseen una linea de negocio con ERPs;
ya sea de desarrollo propio o, el caso mas comun,
con sistemas como SAP, PeopleSoft o similares.

Los costos variables son elevados y corresponden
fundamentalmente a intangibles. En realidad son
variables por proyecto pero no suelen serlo por hora
de trabajo una vez asignada la dotacién del equipo
asignado al proyecto. En algunas empresas, estos
costos variables se convierten en fijos debido a una
politica de recursos humanos basada en mantener
un plantel de consultores en forma permanente. Las



ventajas por las cuales compite una empresa de este
tipo también son intangibles, relacionadas con la
percepcion de los clientes actuales y potenciales
sobre su capacidad de resolver problemas.

Variables clave para el éxito:

= desarrollo de metodologia y gestiéon de proyec-
tos;

= formacién de equipos y lideres capaces de re-
presentar las capacidades de la empresa;

= crear y mantener ante los clientes imagen de
empresa cumplidora - historial limpio en cuanto a
inexistencia de proyectos fracasados;

= prever correctamente el presupuesto para cada
implementacién;

= asegurar la finalizacién exitosa de cada
implementacién dentro de los limites del presupuesto.

Modelo 3: Investigador de avanzada

Este modelo de negocio se centra en la creacién de
productos de tecnologia, suele ser proveedores de
otras empresas del sector TI o de otros sectores de-
mandantes de tecnologia. Requiere de una inver-
sién inicial elevada para sostener el desarrollo ba-
sico, que por su propia naturaleza resulta dificil de
estimar. Durante ese periodo, todos los costos re-
sultan fijos. La presién por amortizar rapidamente
la inversién inicial estimula el intentar ampliar la
base de clientes.

Una vez desarrollado el producto basico, el esfuer-
zo se orienta a extender la base de clientes. Concep-
tos como creacién de comunidades, grupos de usua-
rios calificados o cédigos abiertos, son todas tacti-
cas tendientes a lograr la aceptacion del nuevo pro-
ducto por parte de determinada masa critica o base
instalada indispensable para la supervivencia. Se
basan en el alto perfil de desarrollo tecnoldgico.

El motor del desarrollo de productos es el cliente
pero suele suceder que éste no conoce o no sabe
explicitar sus necesidades en esta materia, o inclu-
so que la necesidad sea creada a partir de la exis-
tencia del producto. El limite es el impuesto por el
propio avance de la ciencia y la tecnologia.

Si bien los ejemplos de este modelo son bastante
mas escasos que los anteriores, existe uno que es
conocido por la gente del sector y por quienes no
estdn en él; se trata de Artech, conocido principal-
mente a través de Genexus.

Variables clave para el éxito:
= visionarios en tecnologia;
= acceso a capital de riesgo;
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= capacidad para pasar del desarrollo basico al
aplicado;

= estar al tanto de los avances mundiales, evitan-
do inventar lo ya inventado, llegar segundos en un
nuevo desarrollo;

= lograr a tiempo una masa critica de usuarios.

Modelo4:Maquila

Con este nombre -por analogia a las empresas ins-
taladas en la frontera norte mexicana para proveer
con mano de obra barata a compafiias americanas-
nos referimos a empresas cuyo producto principal
es la disponibilidad de habilidades y capacidades
para realizar tareas mds bien repetitivas o con me-
nor valor agregado (en términos relativos al valor
intelectual o creativo), y en volimenes suficientes
que permitan economias de escala. Por ejemplo, pro-
gramacion de lineas (sin analisis de sistemas) y ope-
racion de call-centers; el sector TI en India ha logrado
una posicién de liderazgo a escala mundial en esta
modalidad.

En este modelo hace falta cumplir con estdndares y
operar a un costo que permita bajos precios. La

confiabilidad, disciplina, eficiencia y capacidad de
gestion son los atributos que hacen a las empresas
competitivas. Los costos variables son los que man-
dan. En su version mas bésica y primitiva, la mano
de obra se traslada a los sitios donde es requerida a
realizar las tareas de menor valor agregado. En un
estadio mas avanzado, a medida que la
confiabilidad en las capacidades de gestion y con-
trol del operador son mayores, y siempre que la tec-
nologia lo habilite, el servicio puede ser prestado en
forma remota desde cualquier ubicacién.

Variables clave para el éxito:

* cumplimiento de estandares,

* capacidad para procesar volimenes grandes,
= costos de produccién significativamente meno-
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res que en los mercados objetivo o en configuracio-
nes tradicionales,

= factores culturales valorados por los mercados
cliente,

= fuerte desarrollo en metodologia y herramientas
de gestion,

= comercializacién.

Modelo5: Integrado a tecnologia

Existen en Uruguay emprendimientos basados en la
produccién de dispositivos o servicios relacionados
a la Tecnologia de la Informacién como parte inte-
gral de otros desarrollos tecnolégicos, que requieren
usualmente la investigacién conjunta con otras dis-
ciplinas cientificas. El ejemplo uruguayo mads repre-
sentativo es la fabricacién de marcapasos (CCC).

El desarrollo y la produccién son complejos, requie-
ren de alta especializacién y muy buena integra-
cién con técnicos de otras disciplinas. La adminis-
traciéon de esta integracién define buena parte del
éxito. La especializacion hace que el mercado sea
global desde la misma concepcién del producto, por
lo que los estandares a cumplir y los clientes a satis-

facer son de clase mundial. La obtencién de un re-
conocimiento por una parte significativa de la co-
munidad cientifica o de clientes, permite el desarro-
llo de servicios relacionados, usualmente muy
redituables y de facturacion recurrente. Requieren
de una inversién inicial elevada, para costear la fase
de desarrollo, que por su propia naturaleza resulta
dificil de estimar. Los costos fijos se componen prin-
cipalmente de Investigacién y Desarrollo.

Variables clave para el éxito:

= existencia de sectores fértiles para el desarrollo de
tecnologfa de punta que puedan servir de «excusa»;
= acceso a capital de riesgo;

* buena coordinacién con sectores cientificos o
técnicos de otras disciplinas;



= posibilidad de mantenerse en el «cutting edge»
del desarrollo cientifico y tecnolégico.

II Inhibidores del desarrollo

Los frenos que parecen existir para que el sector lo-
gre un crecimiento cuantitativo se encuentran tanto
en algunas debilidades de las propias empresas
como en la existencia en el entorno de algunos fac-
tores que se presentan como una desventaja compe-
titiva para que los empresarios del sector puedan

hacer crecer sus compafias. Esta disquisicién no es
menor ya que es muy comun que los empresarios,
de diferentes sectores, invoquen causas externas con
el fin de justificar sus dificultades para crecer y con-
solidar empresas sanas y competitivas a escala in-
ternacional. Es por eso que continuamente se escu-
chan reclamos dirigidos hacia el sector publico y,
principalmente, hacia el propio gobierno nacional.
Sin lugar a dudas, en muchas ocasiones se debe a
causas externas pero ;no hay nada que cada em-
presa a escala individual, pueda hacer para benefi-
ciar su posiciéon competitiva?

En el sector de TI, o del software en forma mas con-
creta, la actitud predominante ha sido no la de que-
jarse y pedir ayudas gubernamentales sino que en
forma silenciosa, unos empresarios que se hicieron
a si mismos, construyeron lo que hoy se conoce como
un sector importante y con potencial de desarrollo.
Ahora es el momento de dar el salto cuantitativo:
mas de lo mismo o pasar a jugar en primera divi-
sién. Para eso es necesario eliminar una serie de
inhibidores que en gran medida dependen de los
propios empresarios, y otros que obviamente estan
sujetos a la voluntad de diferentes actores; a veces
autoridades nacionales y a veces jerarcas de empre-
sas publicas.

En el proximo apartado abordaremos las restriccio-
nes encontradas, con enfoque en aquellas que de-

penden del accionar de las propias empresas, para
luego pasar a las que estan condicionadas a accio-
nes de agentes externos al sector.

Inhibidores internos

Podemos presentar estas limitaciones en dos gran-
des categorias. En primer lugar, las que tienen que
ver con carencias que dependen pura y exclusiva-
mente de la actitud de la empresa individual. Luego
veremos que hay otros inhibidores que estan regi-
dos por el comportamiento de las empresas como

cluster, que dependen del accionar colectivo sin que
la empresa individual pueda influir mayormente.

Comenzaremos por alertar sobre la ausencia de un
futuro planificado. Esta «pereza» para intentar di-
sefiar el futuro que deseamos para nuestros
emprendimientos tiene mucho que ver con la géne-
sis de muchas de las actuales empresas del sector.
El origen de muchas de ellas ha sido la deteccién de
oportunidades (requerimientos) por parte de un gru-
po gle tecndlogos, que por alguna razén circunstan-
cial obtienen vinculaciéon con determinado tipo de
cliente. Naturalmente, en estos comienzos el norte
de la planificacién es consolidarse y sobrevivir. A
medida que pasa el tiempo las empresas necesitan
que su estructura se adapte a la estrategia definida
por la direccion de la organizacién. Aunque resulta
relevante para cualquier empresa, mas importante
es para las del sector TI, donde la atencién de los
«fundadores» estd algo sesgada, habitualmente, a
la funcién esencialmente técnica.

Resulta imprescindible ingresar en un ciclo de pla-
nificacién del futuro deseado que posibilite recorrer
el ciclo estrategia — estructura, y lograr de esta
forma que la empresa se adapte en cada momento a
las estrategias seguidas por la organizacién. Pero
la definicién de estas estrategias también ha de ser
considerada dentro de un ciclo de planificacién que
apunte a no perder el foco en las variables clave del
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negocio, evitando pasar -sin darse cuenta- del mer-
cado estructural al mercado marginal.

Una de las decisiones que marca la transicién a la
madurez, usualmente postergada, es focalizarse en
determinadas capacidades, productos o mercados,
y abandonar todas las demas. Dentro de este proce-
so de planificacion del futuro, enmarcado en las
variables clave del negocio, se ha de contar con al-
gun instrumento de evaluacién de lo que se conoce
como incertidumbres estratégicas . La ausencia de
estos instrumentos condenardn a la empresa a des-
cubrir demasiado tarde la obsolescencia de sus ven-
tajas competitivas. A nadie debe extrafiar entonces
que en las empresas de TI exista una casi nula ex-
ploracién de alternativas de expansién, lo cual ha
sido identificado como una segunda barrera que
enlentece el crecimiento del negocio.

Cuando la mayoria de las empresas que se han crea-

do para satisfacer demandas locales se dan cuenta
de que el mercado nacional ya esta cubierto, salen a
la region a capturar nuevos mercados que les per-
mitan mantener la estructura o el ritmo de crecimien-
to. La adecuada percepcién que tienen sobre el ca-
racter vital de la exportacién no concuerda con los
esfuerzos destinados a lograrlo.

Solamente la seleccién del camino para la explora-
cién de nuevos mercados implica una dificultad su-
perior. Esta seleccién debe considerar diversas al-
ternativas no excluyentes, por ejemplo, encontrar
un socio local para la distribucién, incorporarse a
la cartera de productos de un distribuidor regional,
establecerse en forma independiente, o apoyarse en
una marca de reconocimiento internacional. En lu-
gar de fundamentarse en un anélisis s6lido sobre
las fortalezas y debilidades en diferentes escena-
rios, es usual que el disparador de la orientacién
hacia el exterior sea mas bien anecdético (un acceso
a la pagina web, un conocido en otro pais, un con-
tacto casual).
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Pocos empresarios disponen de informacioén cuan-
titativa y cualitativa sobre los mercados a los cuales
pretenden penetrar, mucho menos las manejan con
fluidez. Esta carencia para obtener informacién de
los mercados a atacar se ve reforzada por un fuerte
sesgo en la dedicacién diaria a las actividades de-
mandadas por el cliente. Cualquier persona que ha
vivido en el sector estara de acuerdo en que salvo
excepciones, las tareas que no paga el cliente direc-
tamente, son postergadas.

Las tareas que no estdn asociadas directamente al
proyecto de un cliente, tales como el desarrollo de
metodologia, la mejora de procesos internos, la do-
cumentacién y la formacién interna, son
sistematicamente postergadas. Lo tragico de este
Comportamientg) es que estas actividades son las que
Stephen Covey denomina del cuadrante II (impor-
tantes y no urgentes), aquellas que construyen los
medios y las capacidades de produccién. Renun-

ciar a ellas, o postergarlas indefinidamente, signifi-
ca hipotecar el desarrollo y crecimiento sostenible
de la empresa. El agobio de los directivos de las
empresas en esta situacion, provocado por la nece-
sidad de atender los negocios imprescindibles para
sobrevivir no les permite, segin sus propias pala-
bras, dedicarse a estas funciones que reconocen
como «importantes, pero para mas adelante».

Las tres vallas anteriores se unen para formar un
nuevo obstaculo: la constatacién de la gran dificul-
tad que tiene casi cualquier empresa de TI urugua-
ya para convertirse en una empresa profesional, por
oposicién a la que es dirigida por sus propios due-
fios. El salto de empresas uni-personales -dirigidas
y gestionadas por uno, dos o tres directores funda-
dores- a empresas corporativas, es percibido mu-
chas veces como el techo limite de crecimiento posi-
ble, en funcién de las limitaciones propias o auto
impuestas de los directivos (capacidad, tiempo, vo-
luntad). La gestion organizada y escalable no es
solamente un asunto cultural ni de limitaciones de



inversion (aunque puedan influir), sino de apren-
dizaje de habilidades y de aplicacién de
metodologias. Para cada momento de la empresa se
necesita un equipo de direccion diferente. Ser el
duefio de una empresa, haber sido el fundador, po-
seer condiciones demostradas de emprendedor, no
dan ningtin derecho objetivo para gerenciar la con-
solidacién del «boliche» -muy rentable eventual-
mente- en una empresa hecha y derecha. Quien fue-
ra el artifice del éxito pasado y presente se puede
convertir en la piedra angular del fracaso en el futu-
o cercano.

Hasta ahora hemos identificado inhibidores de ca-
récter estratégico. Problemas de planificacién, en la
definicién de la estructura de decisién y en la fun-
cién de investigacién y busqueda de nuevas opor-
tunidades. Pero también encontramos graves difi-
cultades para hacer bien algunas cuestiones basi-
cas a nivel operativo. En primer lugar, es patente la

escasez de habilidades y capacidades comerciales.
Definitivamente la mayoria de las empresas de-
muestran escasas habilidades para establecer pla-
nes comerciales, para organizar la distribucion o
para ejecutar las acciones de venta. Este comporta-
miento tiene raices muy profundas en la forma como
nacieron y crecieron las empresas. Tipicamente,
surgieron como respuesta a un problema concreto
de un cliente; ante la demanda de solucién de pro-
blemas similares, se tiende a estandarizar el pro-
ducto; la aparicién de nuevos clientes con nuevos
problemas, orienta el desarrollo de nuevos produc-
tos. Salvo excepciones, nunca tuvieron necesidad
de esfuerzos de venta profesionales e importantes;
en general se han movido como respuesta a las de-
mandas de los clientes y han sido éstos sus princi-
pales promotores -directa o indirectamente- entre
sus colegas.

Ademés, las empresas del sector no han vencido
aun el paradigma de la obligatoriedad de pertene-
cer a la «casta» de los profesionales en informatica

para desempefiarse en la empresa, atin en funcio-
nes no técnicas. Por lo tanto no son afectas a contra-
tar un profesional de la comercializacion. Pero los
propios técnicos tampoco tienen «gusto» por las
actividades comerciales, de hecho hasta existe al-
gun tono de prejuicio o desdén sobre las activida-
des comerciales. La formacién profesional no des-
taca la importancia del marketing y la venta. Y mu-
cho menos aporta herramientas de analisis para
enfrentar con cierto grado de solidez el riesgo inhe-
rente en cualquier emprendimiento. Estos factores
resultan en definitiva en que la funcién comercial
esté subdesarrollada en la mayoria de las empresas
del sector TL

Pero si lo comercial es importante y se lo detecta
como algo a mejorar, la gestién operativa, la fabrica
propiamente dicha, también aporta su granito de
arena para que la empresa adolescente no alcance
la madurez. Existe consenso entre los entendidos

que se necesita profesionalizar la gestién de pro-
yectos. Hay oportunidades para mejorar la rotacién
de los activos (los equipos de personas) a través de
la gestion maés eficiente de los proyectos, ya sea en
casa de clientes como en los proyectos de desarro-
llo. Algunas empresas toman los plazos a los que
estan acostumbradas como estdndares del mercado
y no consideran siquiera la posibilidad de reducir-
los mediante mejora de procesos. El andlisis cuida-
doso de la metodologia y la tarea de desarrollar pro-
cedimientos, también son parte del aseguramiento
de la calidad. Hacerlo bien en el plazo inadecuado
es una forma mas de limitar el tipo de cliente que
puede estar dispuesto a comprar. O se esta a la altu-
ra de estandares internacionales o sélo se vende a
clientes de segunda linea, o de tercera.

Hasta aqui hemos visto una serie de realidades que
aunque negativas en forma aislada, estdn en manos
de la iniciativa de los propios duefios el que
comiencen a dejar de actuar como freno. Es aqui
donde debemos presentar un nuevo inhibidor, que
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estd basado en cierto comportamiento individual
que al hacerse colectivo resta mucho a las ansias de
despegue del sector. Nos referimos a la constata-
cién de que no son comunes las practicas cooperati-
vas entre empresas del sector.

Si bien existe una cierta tendencia a describir al sec-
tor como cooperativo, no se detecta ninguna eviden-
cia de 1? existencia de précticas sistematicas en este
sentido . El caracter complementario de las capaci-
dades es generalmente el determinante a la hora de

establecer relaciones de asociacién, por ejemplo,
para la exploracion conjunta de un nuevo mercado.
Una empresa confia en realizar un emprendimiento
Conjuntamente con otra, solamente cuando estima
que no hay posibilidades de competencia franca,
por la absoluta separacién de mercados o produc-
tos. Lamentablemente, es muy posible que en estos
casos la eficacia de la cooperacién sea poco signifi-
cativa. Es valido pensar que este tipo de comporta-
miento indica que las empresas no estan prepara-
das para sumar sus esfuerzos, ain cuando compi-
tan entre si. Sin embargo, las oportunidades para la
cooperacion son multiples, por ejemplo, en los si-
guientes campos:

= desarrollo e investigacién (requerimientos hori-
zontales comunes a todas las empresas del sector);
= exploracién y apertura de mercados;

= marketing y ventas;

= escala: agrupar capacidad suficiente para ser-
vir mercados o clientes a los cuales no seria posible
hacerlo en forma individual;

= compartir riesgos;

= compartir y eventualmente reducir costos de
ciertas actividades;

* asegurar capital de inversién en volimenes ma-
yores a cierto nivel critico.

Para ilustrar esta situacion, nos referimos a los pro-

yectos de investigacién en temas c})e TI que se pre-
sentaron ultimamente al PDT para obtener
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financiamiento. La mayoria corresponden a empre-
sas individuales o grupos de empresas vinculadas
a través de una cadena de abastecimiento (relacio-
nes proveedor-cliente, no de cooperacion paralela),
y practicamente ninguno corresponde a proyectos
asociativos (empresas del mismo sector asociadas
para investigar o desarrollar).

El escepticismo que puede invadir al lector dada esta
reivindicacion de cooperacién entre competidores,
merece al menos la siguiente consideracién: una

empresa nacional no compite con otra que hace lo
mismo si ambas quieren atacar el mercado mexica-
no; éste es suficientemente grande para que ambas
trabajen juntas, y posiblemente, de un tamarfio des-
proporcionado para que una empresa, sin la escala
suficiente, pueda hacer negocios en forma aislada.

Inhibidores externos

En el conjunto de barreras al desarrollo del sector
generadas en agentes externos a las empresas, tam-
bién podemos encontrar diferentes sub grupos. En
primer lugar, se ha identificado una problematica
vinculada con la casi inexistencia -debido a la situa-
cién econdémica del pais- de empresas de porte im-
portante y considerable demanda tecnolégica, que
permitan el impulso que los emprendimientos na-
cionales tradicionalmente han utilizado para nacer.

La gran mayoria de las empresas entrevistadas co-
incidieron en sefialar que en sus inicios fue funda-
mental la existencia de un gran cliente, al que de
ahora en mas llamaremos «padrino». Este primer
cliente oficia de tal ya que es el que en una época
muy temprana de la empresa explicita las necesida-
des, encarga el primer desarrollo, compra las pri-
meras partidas, financia y espera las primeras ver-
siones competitivas, a la vez que ensefia los secre-
tos del sector o del proceso en el cual el producto o
servicio pretende insertarse. Basicamente, su rol es
absorber o compartir los riesgos inherentes a los



desarrollos (en el caso de productos) o inexperien-
cias (en el caso de servicios) iniciales. En muchos
casos, también cumple con una funcién de distribu-
cién, al guiar o acompaniar a la empresa a una ex-
pansion geografica o de mercados, bajo el paraguas
de imagen del gran cliente.

Ante esta realidad de las empresas que ya han to-
mado un cierto cuerpo, se presenta un primer
inhibidor externo: la escasez de empresas, publicas
o privadas, que puedan asumir este papel
fundacional. Una caracteristica del mercado nacio-
nal que explica esta importante limitacion, es la es-
casez de empresas de porte suficiente que sirvan
como padrinos, lo cual si bien siempre fue una ca-
racteristica uruguaya, en los tltimos cinco afios se
ha vuelto una restriccion mucho mas acuciante.
En estos parrafos no estamos argumentando que el
volumen de negocios nacional pueda ser un motor
de crecimiento de las empresas de software, nos refe-
rimos a que un «disparador» histérico como lo ha
sido un primer contrato nacional, comienza a verse
como algo de un pasado que ya no volvera.

No hay posibilidad de disentir con la afirmacién
acerca de que hay pocos clientes realmente grandes
o con uso intensivo de tecnologia. Aunque la de-
manda de TI generada por el mercado nacional no
sea suficiente para sostener el crecimiento del sec-
tor a los niveles acostumbrados, ésta puede jugar
un papel fundamental para estimular el aprendiza-
je'y el desarrollo de aplicaciones y servicios que lue-
go puedan ser ofrecidos a otros mercados. El pro-
blema se presenta al comprobar que:

a. son pocas las empresas realmente grandes que
pueden hacer uso intenso de tecnologia,

b. empresas o sectores mediocres en cuanto a su ni-
vel de madurez y servicio, no sirven como base para
desarrollar tecnologia de punta, que luego tenga
aplicaciéon en otros mercados.

El Departamento de Comercio de Estados Unidos
clasifica como usuarios intensivos de TI a los secto-
res econémicos que:

a. estan en los primeros 15 lugares en el ranking del
ratio Activos de TI / Activos totales en equipos (ne-
tos de depreciaciones),

b. estdn en los primeros 15 lugares en el ranking del

valor de la inversién anual en TI por empleado.

En el caso de Uruguay, tiene sentido ademés agre-
gar los siguientes criterios:

a. tienen un volumen absoluto de negocio significa-
tivo para la economia nacional, para que el efecto
en la TI sea relevante,

b. una situacién de partida pobre respecto al uso de TI,
lo cual significa que ademds la iniciativa es oportuna.

Los sectores que se presentan en el cuadro 1 son los
que se han identificado en Estados Unidos como
usuarios intensivos de TI, junto a los cuales realiza-
mos una valoracién sobre la intensidad de uso de
TI en nuestro pais.

Una mirada rapida al cuadro permite concluir, sin
ambigiiedades, que el bajo uso de la tecnologia en
sectores que deberian ser muy demandantes, con-
tribuye al estancamiento del sector.

CUADRO 1

Sector Diagnéstico
Telecommunications Escaso uso
Radio and TV broadcasting Muy escaso uso
Motion pictures Casi nulo uso
Legal services Casinulo uso
Insurance carriers Casinulo uso
Instruments and related

products Casinulo uso
Depository institutions Intenso uso

Casinulo uso
Casi nulo uso

Pipelines, except natural gas
Chemicals and allied products

Security and commodity

brokers Escaso uso

Business services Intenso uso

Health services Entre escaso e intenso
uso

Holding and investment offices | Escaso uso

Wholesale trade Intenso uso

Real estate Escaso uso

Insurance agents and brokers | Casinulo uso

Petroleum and coal products Intenso uso

Electronic equipment Casinulo uso

Mantenemos los nombres en inglés para facilitar el seguimiento
de la informacion en los informes www.ecommerce.gov

Universidad de Montevideo - IEEM -19



20- IEEM - Revista de Antiguos Alumnos

A esta altura de la lectura, es razonable que se haya
llegado a la conclusién que la mayor posibilidad de
encontrar empresas «generadoras» de necesidades
tecnolégicas se encuentra en el sector ptblico. No
se realiza esa afirmacién por un protagonismo doc-
trinal de las empresas publicas sino debido a que
en el conjunto de empresas grandes del pais casi no
existen compaiiias privadas. Esta constatacion nos
invita a pensar en una restricciéon adicional no im-
putable a las empresas del sector. La mayoria de las
empresas y organismos del Estado tienen un tama-
fio y complejidad tales que se convierten
automaticamente en potenciales grandes clientes.
Sin embargo, es frecuente que los procesos de com-
pra del Estado limiten innecesariamente la partici-
pacién de empresas uruguayas o de pequefias em-
presas que eventualmente p%dieran dar respuesta
adecuada a sus necesidades . Se desperdicia asi
una de las pocas posibilidades de «impulso» para
las empresas del sector. Este «<impulso» no se refiere
a que se contrate empresas nacionales ineficientes,
se trata de que si la empresa local puede hacer el
trabajo, no se la elimine a través de exigencias des-
medidas e innecesarias que sélo dejan en carrera a
empresas extranjeras.

Una segunda fuente de problemas para el desarro-
llo del sector se encuentra al mirar el desafio desde
una perspectiva que no puede considerarse trivial,
aunque si es mirada con cierto desdén por los entre-
vistados. Esta ampliamente documentado que el
pais en que la casa matriz de una compaiiia o divi-
sién se radica, es un dato de mucha relevancia. Los
avances tecnoldgicos hacen mds importante este
aspecto. La mayor parte de las decisionesgon toma-
das en las casas matrices de las empresas vy, por lo
tanto, en muchos casos los proveedores instalados
en esos paises son los que tienen més posibilidades
de obtener los contratos més jugosos, entre los que
se encuentran los vinculados a TI. La cercania con
quienes deciden sobre las compras -muchas veces
situados fisicamente en la propia casa matriz- favo-
rece la percepcién de éstos de que las empresas que
brindan el servicio o entregan el producto son pro-
veedores de alta calidad. Esto sucede sencillamente
debido a que para que nos perciban como provee-
dores confiables, para construir esa reputacién, es
necesario lograr tener la oportunidad de ser conoci-
do y en esto ultimo, la interrelacion personal, como
ha sido manifestado por muchos entrevistados, jue-
ga un papel fundamental.

Si bien es muy complicado lograr que una empresa
extranjera decida mudar su cuartel general a Monte-
video, no es menos cierto que es necesario que las
firmas nacionales exitosas, a medida que se



internacionalizan, eviten mudar su casa central pues
en tal caso la mayor parte de los beneficios de servi-
cios de alto valor agregado se trasladaran a otro pais.
Resulta poco frecuente que una casa central o regio-
nal se situe en Uruguay a la vez que nuestro pais no
presenta muchas ventajas para mantener las casas
centrales una vez que los socios fundadores de las
empresas exitosas dan un paso al costado.

A medida que una empresa logra la posiciéon desea-
ble de afianzar negocios y operaciones en el exte-
rior, puede plantearse la cruel (o no tan cruel, de-
pende desde qué punto se lo mire) disyuntiva de
dudar sobre las ventajas de mantener el centro de
decisién o centro de operaciones en Uruguay. Para
algunas empresas, en funcién del tipo de productos
o servicios que ofrezca, puede resultar mas ventajo-
so trasladarse a una ubicacién més cercana a sus
clientes, o con mejores conexiones aéreas, o con otras
ventajas impositivas. No es evidente que por ser
empresas uruguayas estén condicionadas a quedar-
se aqui. Asi como se ofrecen ventajas para la radi-
caciéon de empresas extranjeras en nuestro pais, no
hay que olvidar mantener condiciones para que las
empresas decidan quedarse.

Por dltimo, podemos agrupar una serie de limita-
ciones vinculadas a la problematica usual que en-
cuentran las empresas uruguayas de casi cualquier
sector. Aunque se trata de limitaciones comunes a
diversas industrias, no por ello hemos de dejar de
lado el impacto altamente negativo que tienen en el
potencial desarrollo de mayores cifras de exporta-
cion en TL

Las empresas uruguayas de TI tienen muy poca to-
lerancia a fallos. Una vez que el emprendimiento ha
superado los primeros riesgos inherentes al naci-
miento, hay poca capacidad de tolerancia a fallos o
fracasos. Cada vez cuesta més caro arriesgar (cada
vez hay mas para perder) en un nuevo desarrollo,
una exploracién de un nuevo mercado, etc. La au-
sencia del uso de mecanismos para limitar, asegu-
rar o compartir el riesgo, motiva conductas conser-
vadoras. La ausencia de capital de riesgo, las difi-
cultades para encontrar socios para empren-
dimientos concretos o la ya comentada incapaci-
dad para establecer alianzas en algo mas que en
situaciones de complementacién de ofertas, dan las
razones que nos llevan a realizar esta afirmacion.

El estado actual de las telecomunicaciones -princi-
palmente costos y nivel de disponibilidad tecnolé-
gica- impide directamente la realizacién de toda una
serie de actividades, frena el desarrollo o crecimien-
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to de otras tantas y distrae la asignacién de recur-
sos que podrian aplicarse en actividades producti-
vas. Sobre esta situacion influyen el estado de las
infraestructuras, pero también la configuracién
institucional de los actores y los reguladores: los
comportamientos monopélicos -publicos o priva-
dos- no resultan favorables.

Junto a la baja tolerancia a los fracasos parciales y a
las debilidades de la infraestructura de comunica-
ciones, debemos mencionar otro handicap en contra
para cualquier pais que desee exportar. Al menos
fuera de América Latina parece que todos los em-
presarios entrevistados concuerdan en afirmar que
la marca Uruguay no suma como referencia de peso
en cuanto a los atributos que una marca pais debe-
ria llevar asociada. Buena parte de los empresarios
afirman con anécdotas que la marca Uruguay es
una carga extra al proceso de exportacién . Esta

afirmacion, se vuelve mucho mas critica a medida
que uno se aleja de los paises de la region.

III Recomendaciones

La identificacién de los inhibidores que se encuen-
tran entre el futuro y el presente del sector es un
aporte muy valioso, pero mas ttil atin ha de ser la
argumentacion de cuales pueden ser los caminos
que posibiliten eludir los obstaculos.

Con este objetivo abordamos ahora la seccién prin-
cipal del articulo, en la cual presentamos una lista
de recomendaciones que estamos seguros llamaran
la atencién del lector iniciado en el problema. Las
recomendaciones que se formulan en este capitulo
estdn relacionadas en forma directa o indirecta con
alguno de los hallazgos descritos en la seccién an-
terior. Estas se presentan organizadas en cinco gran-
des lineas de accién, segtin la naturaleza del efecto
buscado. A su vez, este ordenamiento lleva implici-
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to un reconocimiento acerca de las capacidades del
sector para llevar adelante las acciones sugeridas, y
de la relacion de causalidad directa en el objetivo
altimo deseado.

Las primeras lineas de accién pretenden generar
condiciones favorables al desarrollo del sector TI y
naturalmente son mds dificiles de realizar desde el
mismo sector. Las tltimas contienen acciones di-
rectas imprescindibles para el desarrollo del sector
TI y solamente pueden ser realizadas por las pro-
pias empresas del sector.

a. Mejorar las condiciones del entorno local

Las condiciones del entorno inmediato en el cual
las empresas de TI estdn insertas influyen en el de-
sarrollo productivo de las mismas. Tal como se ha
discutido anteriormente, no es valido excusarse en
las adversidades estructurales o circunstanciales

que ellas representan para no tomar la iniciativa en
los &mbitos de pleno dominio de las empresas. Pero
aun asi, se pueden encarar una serie de acciones
tendientes a que las condiciones del entorno esti-
mulen el desarrollo del sector TI, o al menos no lo
frenen.

b. Estimular la demanda directa local

Existe consenso sobre el rol de los mercados inter-
nacionales para el desarrollo efectivo y sostenible del
sector TI. Sin embargo, hay que reconocer que los
mercados locales pueden cumplir un papel relevan-
te, diferente segtin el tipo de empresa de TI. Para
algunas, puede estimular el desarrollo de soluciones
integrales o innovadoras; para otras, puede ser utili-
zado como mercado de prueba, pequeno pero com-
plejo ala vez; para otras empresas, puede aportar un
volumen de operaciones basico que les permita con-
solidarse. En este grupo se recomiendan entonces
diferentes acciones para que la demanda local de TI
sea mas extendida, mas exigente, més estimulante.



c. Profesionalizar la gestion de las empresas del
sector TI

En algtn momento del crecimiento profesional de
una empresa, ésta debe lograr cierto grado de madu-
rez en sus practicas empresariales, como condicién
calificadora para un desarrollo sostenible. Este con-
junto de recomendaciones propone formas concre-
tas de profesionalizar la gestion de las empresas.

d. Mejorar las habilidades y capacidades de reali-
zacion de las empresas del sector T1

Ademas de unas précticas empresariales profesio-
nales, es necesario que las empresas sean capaces
(que sepan y que puedan) construir productos y brin-
dar servicios preferidos por los mercados selecciona-
dos, ya sea por costo, por desarrollo tecnolégico, por
calidad del disefio, por innovacion, o por todas ellas.

Esta serie de recomendaciones sugiere acciones para
que los recursos de las empresas den respuesta a las
necesidades de competitividad que sean requeridos.

e. Desarrollar la comercializaciéon de productos y
servicios

Adquiere gran importancia la funcién comercial
como vehiculo para posibilitar que la «excelencia»
que logren las empresas nacionales, llegue a ser co-
nocida y valorada por los potenciales clientes del
mundo entero. Se sugieren algunas indicaciones que
podrian ser ttiles para establecer en forma profe-
sional la funcién de comercializacion en sentido
amplio, tanto en las empresas individualmente,
como a nivel colectivo para todo el sector.

a. Mejorar las condiciones del entorno local

Creatividad vs. dominio técnico .

Tanto los soci6logos de la nueva economia ~ como
los estudios sectoriales mas confiables declaran
que, como en toda revolucién tecnolégica, el ntime-
ro de puestos de trabajos se incrementa. Esto surge
debido a que el nimero de puestos de trabajos que
se destruye es menor al ntiimero de puestos que se

crean. El problema es que los primeros dejan sin
trabajo a gente que no estd capacitada para los se-
gundos. Por otro lado, todos los puestos de trabajo
que se pueden incluir en categorias rutinarias o
programables tienden, tarde o temprano, a desapa-
recer al ser sustituidos por maquinas y sistemas.

Los puestos que no son eliminados y en realidad se
incrementan, son todos aquellos que necesitan del
uso de la creatividad, la innovacién, la adaptacion
a situaciones no previsibles. Estos puestos -por de-
finicién no programables- necesitan de ciertas ca-
racteristicas minimas en las personas que los ocu-
pen. Estos minimos son adquiridos en los primeros
afios de vida a través del razonamiento 16gico (co-
rrecto uso de la matemaética), desarrollo del habito
de lectura para favorecer la capacidad de imagina-

cion y abstraccion, entre otras acciones pedagogi-
cas, perfectamente conocidas por los expertos en
educacion.

Por otra parte, es necesario que tomemos concien-
cia acerca de la incidencia creciente de la informati-
ca en todas las formas de organizacién de nuestra
sociedad, sus requerimientos y consecuencias. El
sector de las Tecnologias de la Informacién podria
ser descrito como un generador de sistemas de al-
macenamiento, procesamiento y distribucion de in-
formacién. Los especialistas en informatica apor-
tan los medios para el manejo de la informacién,
mas no los contenidos ni las necesidades especifi-
cas con relacién a la forma en que esa informacién
debe ser procesada.

Para que las necesidades de los distintos usuarios
de la sociedad se traduzcan en soluciones
informaéticas, un factor relevante es la existencia de
un lenguaje comun de interlocucién que es el len-
guaje de la légica y del andlisis de sistemas. Es ne-
cesario pues que nuestro sistema educativo -en el
nivel de primaria y en secundaria- realice una for-
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macién mas intensiva en estos aspectos, de manera
que todo ciudadano sea capaz de colaborar en for-
ma eficaz y eficiente -esto es, en forma productiva-
en la transformacion de la informatica en un medio
generalizado de progreso de nuestra economia.

De la observacién del grado de utilizacién que los
distintos sectores de nuestra economia realizan de
las herramientas informaticas para la mejora de su
desemperio, se constata que un factor relevante para
un uso intensivo de éstas es la existencia dentro de
dichos sectores de usuarios formados profe-
sionalmente para expresar sus problemas en térmi-
nos de sistemas. Todas estas consideraciones fun-
damentan la conveniencia de que el gobierno exija
que los planes de estudio oficiales incluyan estos
aspectos. Este tipo de acciones, aunque menos
impactantes, son mucho mas importantes que el
simple contacto rutinario con computadoras perso-
nales para juegos y planillas electrénicas.

Conexiones con el mundo

Para que Uruguay se vuelva un lugar propicio como
base de operaciones de emprendimientos naciona-
les o nuevas inversiones de empresas extranjeras,
parece fundamental dotarlo de conexiones aéreas
suficientes. Estas conexiones tienen que permitir que
el pais esté conectado con el resto de las capitales de
Sudamérica de forma tal de no tener desventajas con
otras ciudades de mayor porte. En primer lugar es
necesario que el aeropuerto principal cumpla los re-
quisitos estdndares de seguridad asi como resulta
importante que el gobierno favorezca de alguna for-
ma que la empresa nacional tenga vuelos de recipro-
cidad con el resto de las capitales del continente.
Aunque hoy por hoy no existe esta empresa, puede
fijarse como objetivo de Estado el que las empresas
del resto del continente incluyan al menos una fre-
cuencia semanal. El ejemplo de lo que cuesta en tér-
minos de tiempo y dinero viajar, a Guayaquil o a
Quito habla por si solo: no menos de quince horas y
una eventual noche en la capital de Chile.

Intercambios y visitas coordinadas

Negociar con el gobierno de Estados Unidos pro-
gramas donados para académicos junior, empresa-
rios del sector y legisladores jévenes en universida-
des de punta -Universitiy of California Los Ange-
les (UCLA), Stanford, Massachussets Institute of
Technology (MIT), Harvard- por periodos cortos,
pero recurrentes a lo largo del afio. Esta medida ne-
cesita de la iniciativa del gobierno nacional pues de
esa forma adquiere un valor mucho mds importante
para el gobierno estadounidense -aunque después
la misma sea implementada por actores del sector



privado. Este tipo de intercambio facilita la «aper-
tura de mente» de los que viajan pero a la vez permi-
te desarrollar relaciones ttiles para favorecer la re-
duccién del escepticismo de un pais con un nombre
poco atractivo y que suele confundirse con otro de
no muy buena reputacién en lo que a TI refiere. Los
gobiernos de paises como EEUU suelen ver con muy
buenos ojos estos gastos (inversiones) porque favo-
recen sus posibilidades futuras de comercio exte-
rior al tiempo que constituye una forma, para ellos,
de influir culturalmente.

Radicacién de casas matrices

Para que el Uruguay sea un lugar atractivo para
mantener a los uruguayos y recibir a los extranje-
ros, que necesariamente deberan vivir en el pais de
la casa matriz, deben existir ciertas condiciones en
las cuales diversos agentes pueden influir: a) segu-
ridad ciudadana, b) sistema de salud de calidad y
costo internacional, c) educacion primaria y secun-
daria de nivel equivalente a la internacional (que
incluye el reconocimiento de bachilleratos interna-

cionales que hoy nuestra universidad mayor no re-
conoce), d) politicas fiscales y previsionales para
extranjeros, e) facilidad en procedimientos de inmi-
graciéon y de tramitaciéon de visado para visitas cor-
tas, f) aeropuertos aptos y conexiones razonables,
g) costo y calidad de comunicaciones adecuado a
las necesidades. Para radicar una casa matriz, lo
altimo que importa es tener un costo de mano de
obra barato , lo cual naturalmente resulta contra-
dictorio con el mito de que la mano de obra barata es
una ventaja competitiva irrestricta (en cualquier sec-
tor y para siempre) para Uruguay.

Masa critica de profesionales

Respecto a la cantidad de técnicos y profesionales
de TI, més que el porcentaje relativo a otras profe-
siones, es relevante tener una cantidad absoluta
suficiente. En TI, como en otras disciplinas de inno-
vacion constante, la masa de personas «pensantes»
es lo que hace la diferencia. El gobierno debe
priorizar y fomentar, a través de las partidas presu-
puestarias en un caso, y a través de mecanismo de
financiacién originales que favorezcan a las uni-
versidades y a qu institutos privados que apuesten
a esta formacion . Todas las cifras referidas al stock

de profesionales y técnicos intermedios en todo el
sistema educativo deberian estar actualizadas y al
alcance de aquellos que quieran conocerlas.

b. Estimular la demanda directa local

Inversion inteligente de TI en el sector ptblico

El grado de aprovechamiento de las Tecnologias de
la Informacién en el aumento de la productividad
de todos los sectores de la economia nacional esta
fuertemente asociado al grado de informatizaciéon
del sector ptblico. El sector ptblico puede ser vital
a efectos de generar la masa critica que habilite el
desarrollo de emprendimientos que, basados en las
posibilidades de la aplicaciéon de la informatica,
provocan aumentos generalizados de la producti-
vidad de la economia nacional. Usualmente la in-
formética es visualizada como una herramienta
poderosa para automatizar actividades que el sec-
tor puablico ya lleva adelante. Sin embargo, si la ver-
dadera potencialidad de la informatica estuviera
ahi, su principal atractivo serian los puestos de tra-
bajo que se ahorran lo que en el contexto actual se-

ria de escasa magnitud. Entendemos que el verda-
dero aprovechamiento pasa por la identificacién de
oportunidades nuevas y por la reformulacién radi-
cal de actividades existentes. Es posible concebir
herramientas completamente nuevas de gestion
publica a través del aprovechamiento de las poten-
cialidades de la informatica. La sobre inversién no
implica aumento del gasto del Estado, sino que las
soluciones mas valiosas son aquellas que transfor-
man problemas publicos en oportunidades empre-
sariales para el sector privado.

Tarifa plana

Potenciar la productividad de la economia urugua-
ya a partir de un uso intensivo de las Tecnologias
de la Informacién tiene, en el costo y modalidades
de utilizacion de Internet, un factor critico. El susti-
tuir un sistema de tarifa variable por un sistema de
tarifa plana tiene un efecto dramatico en la 16gica
econdémica del sector. El costo de conexion, al ser un
costo dado independientemente de su utilizacién,
pasa de ser un disuasivo a ser un fuerte factor de
estimulo al desarrollo de aplicaciones intensivas en
el factor conectividad. En el presente ya existen ser-
vicios de conexién a Internet con tarifa plana pero
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éstos fijan sus precios sobre la base del costo que la
tarifa variable de ANTEL representa para consumi-
dores mas o menos intensivos. Dentro del desarro-
llo del plan Mercurio, decisiones arriesgadas como
incluir en la factura telefénica un cargo por tarifa
plana de Internet a todos los usuarios, usen o no el
sistema, puede «obligar» a su uso mds generaliza-

do. Asimismo, esto funciona como un subsidio auto
cancelable, ya que en caso de volverse usuario, deja
de existir.

Las decisiones recomendadas en puntos anteriores
de posibilitar (y en algunos casos obligar) el uso de
la red para los tramites con el Estado, vuelven mas
légica esta recomendacion. Es necesario que se am-
plien las opciones de conexién y se incluyan alter-
nativas que permitan transmisiones de gran capa-
cidad a bajo costo; por ejemplo el cableado de fibra
Optica de la televisién por cable. Una vez que las
alternativas se amplien, el mercado convergera na-
turalmente a un sistema en que la conexién no tele-
fénica, de gran capacidad y a costo fijo sea la op-
cién predominante, y se genera asi la auto cancela-
cién de la medida propuesta.

Estimular IT users

Es necesario favorecer sectores IT users, como el sector
de la salud. Este sector es tipicamente muy deman-
dante de TI. Utiliza complicados software de diagnos-
tico e intervencion, que en muchos casos son impor-
tados, y también requiere de mantenimiento, repara-
cién y adaptacion. Beneficiar a sectores muy deman-
dantes de tecnologia favorece el desarrollo de ésta.
Una forma es declarar de interés nacional la inver-
sién en activos especificos para el sector. El ejemplo
de Israel con la industria militar no es trasladable,
pero ¢no podria el gobierno facilitar un esfuerzo del
sector privado de la salud para convertir al pais en el
Houston del Cono Sur? Por otra parte, este esfuerzo
implicaria una gran inversién directa extranjera. Es-
tudiar el cluster de la ceramica en Castellén puede
abrir los ojos en este sentido””.

Informatizacién del sector publico

Resulta necesario que el gobierno realice una apuesta
fuerte que empuje a toda la sociedad a avanzar ha-
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cia niveles de TI que, segtn la inercia actual, no se
vislumbran en un horizonte cercano. Si el gobierno
decidiera, por ejemplo, que el Banco de Prevision
Social (BPS) o la Direcciéon General Impositiva (DGI)
dejaran de tener un frontdesk desde la cual atender
al cliente y exigieran que todo contacto con estas
dependencias se realizara a través de Internet, la

necesidad de adaptar a las empresas a esta posibili-
dad obligarfa a que por razén de vida o muerte las
empresas debieran entrar en un ambiente més tec-
nolégico. Otra medida podria ser la eliminacién del
Diario Oficial en su formato tradicional para pasar
a una unica version electrénica. Este tipo de medi-
das es congruente con el uso de la inversién en TI
del sector publico para fomentar el nacimiento de
nuevas empresas de TI. Favorece ademés el desa-
rrollo de un uso mas generalizado en «el dia a dia»
de ciudadanos y empresarios, posibilitando un efec-
to contagio para otras aplicaciones. Por otra parte,
se lograran mejoras de productividad en las opera-
ciones vinculadas.

Auditoria IT users

El mecanismo tradicional para vender productos
de TI ha sido empujarlos hacia los sectores usua-
rios. Sin embargo en la etapa de desarrollo, en mu-
chos casos fue el propio sector usuario el que moti-
v6 la aparicién del producto, «tirando» de éste me-
diante la expresién de sus necesidades. Si se consi-
guiera que los sectores potencialmente usuarios de
TI -con un nivel de actividad conjunto
inmensamente mayor al sector TI- reconociera su
necesidad de mds servicios y productos, y luego la
expresara, el sector TI veria como aumenta la de-
manda de soluciones, sin necesidad de acciones de
«empujar».

Para lograr este efecto hace falta vencer las barreras
que hoy limitan a los sectores usuarios a demandar
mas productos, mds servicios, y con mayor nivel de
calidad. Estas barreras tienen un componente im-
portante en el desconocimiento sobre las tecnolo-
gias disponibles, el nivel de tecnologia adecuado a
sumodelo de negocio, el estado del arte en ese ramo,
las posibilidades y costos asociados a cambiar de
nivel tecnoldgico en su empresa, y los proveedores



relevantes segun el tipo de producto o servicio de- !
mandado. Evidentemente también habra limitacio-
nes financieras o de capacidad de inversion.

La propuesta consiste en ofrecer gratuitamente una
auditoria por parte de profesionales de TI que res-
ponda a las incertidumbres de la empresa auditada
mencionadas previamente. El lanzamiento del pro-
grama puede ser similar, en sus caracteristicas de
comunicacién, a la campafia de inspeccién volun-
taria por software original, conducida recientemente
por la Camara Uruguaya del Software / Tecnologias
de la Informacién.

El acercamiento a las empresas usuarias puede ser
masivo desde el principio, u ordenarse por algin
criterio que facilite la operativa o brinde eficiencias
de escala: por tamafio de empresa, por rubro o sec-
tor, por ubicacion geografica, etc.

Como producto adicional de este emprendimiento, i
que pretende ensefiar a las empresas usuarias cuales o
son las oportunidades disponibles y adecuadas, el
organizador recopila una cartera de necesidades que .
las empresas asociadas pueden convertir en propues-
tas concretas. Como complemento, se pueden idear
incentivos financieros para estimular la participa-
cién voluntaria de las empresas en este programa.

Premio IT users

La propuesta estd orientada a generar un reconoci-
miento publico, con renombre y alcance nacional,
para premiar a las empresas usuarias de TI por la
aplicacién de Tecnologias de la Informacion en su
operacion. Evidentemente la existencia de un pre-
mio por si solo no va a decidir la implementacién de
sistemas y tecnologia en ninguna empresa. Sin em-
bargo, si se logra un impacto de comunicacién im-
portante, se consigue hacer notar a la opinién ; i
publica relevante que las autoridades a nivel nacio- :
nal (gubernamentales, empresariales, técnicas y L
académicas) apoyan publicamente la inversién en ¥ o
tecnologia de la informacién, como una accién en

beneficio de cada empresa y del pais .

c. Profesionalizar la gestion empresas de T1
Desarrollo de habilidades directivas / management
El enfoque practico e intuitivo de los emprendedo-
res puede potenciarse si los directivos se exponen
al aprendizaje de un conjunto de habilidades de
management, adquiribles mediante la formacién y el
entrenamiento sistematico.

Para el nivel directivo mas alto, el desafio es forma-
lizar un proceso de mejora de sus habilidades di-
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rectivas y de su liderazgo que les permita formar
organizaciones capaces de aprender y adaptarse a
los cambios. Entre otros aspectos, estas habilidades
incluyen la formulacién de estrategias y su implan-
tacion, el desarrollo de equipos directivos, la dele-
gaciéon y el control.

Los niveles directivos intermedios deben fortalecer
todos los aspectos metodolégicos validos para cual-
quiera de las édreas funcionales, como los procesos
de toma de decision, la gestién de proyectos, el de-
sarrollo de nuevos productos, el trabajo en equipo y
el aseguramiento y mejora continua de los proce-
sos. El perfeccionamiento especializado por funcio-
nes también debera integrar a esta nueva etapa de
formacién profesional.

Definicion y difusion de estandares

La estandarizacion -responsabilidad del conjunto
de empresas del sector- cumple un papel importan-
te en la productividad del sector considerado
globalmente. Por un lado, la estandarizacién
viabiliza la complementariedad. Por otro, genera un
ambiente de mayor transparencia y facilita la com-
paracién entre productos y servicios de distintos
proveedores. Un &rea en particular donde la
estandarizacién tendria un efecto visible y relevan-
te es en las actividades de mantenimiento de siste-
mas, tanto de software como hardware. La estan-
darizacién en estas actividades podria incluir, por
ejemplo, una adecuada categorizacién de los servi-
cios de mantenimiento en términos de velocidades
de respuesta, actividades comprendidas, sistemas
de respaldo...

Industria financiera de capital y riesgo

Al analizar la lista de inhibidores se observé que la
ausencia de capital de riesgo provoca enormes efec-
tos negativos. Como minimo limita el potencial de
crecimiento de empresas que terminan abdicando
de sus posibilidades de crecimiento. No pretende-
mos que el Estado, a través de sus bancos realice
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esta tarea; en realidad pareceria recomendable que
no lo haga. Es necesario lograr que los bancos de
inversiéon que operan en el mundo y que saben tra-
bajar en este sector fijen su atencién en los proyec-
tos existentes en nuestro pais. Para ello, las perso-
nas mas representativas en la industria deben orga-
nizar algin tipo de encuentro en el exterior en el
cual muestren el catdlogo de proyectos de las em-
presas nacionales que quieran participar. La repu-
tacion de los «padrinos» de esta presentacién asi
como el cuidado de los detalles -convocatoria,
brochures, planes de negocio, informacién pais- sea
aquella a la que estan acostumbrados los bancos de
inversién internacionales. El dinero para llevar a
cabo este primer emprendimiento es mucho menos
del que parece y nuestras estimaciones permiten
suponer que esta .92111 alcance de las empresas mas
pujantes del sector

Facilitar instancias de interacciéon

¢Por qué no hay mas cooperacion en el sector? Esta
pregunta puede tener multiples respuestas pero
hemos encontrado que hay una que estd detras de
casi todas las demas: el paradigma que guia el ac-
cionar de las empresas nacionales del sector es el
competitivo, pero el competitivo entre ellas. Esto fre-
na la cooperaciéon minima necesaria que una em-
presa necesita para poder abordar los desafios del
mundo exterior. Por este motivo entendemos que es
condicién imprescindible cambiar el paradigma
hacia uno cooperativo de cara a la exportacion. Una
empresa nacional no compite con otra que hace lo
mismo si ambas quieren atacar al mercado brasile-
fio; este es suficientemente grande para que ambas
ganen por trabajar juntas. Este paradigma no se cam-
bia a través de una expresién de deseo. El camino
pasa por favorecer la interaccién repetida, cuantas
mas veces mejor, de las empresas potencialmente
cooperativas para que a medida que se relacionan
por diferentes motivos se genere el conocimiento que
en algunos casos desembocard en mayores grados
de confianza mutua. A partir de ésta se podra sofiar



con esfuerzos cooperativos de verdad en algo mas
que en empresas complementarias.

Proponemos que una camara o entidad gremial pro-
mueva actividades: seminarios, jornadas académi-
cas, encuentros sectoriales que sean el punto de
partida de la secuencia definida. No hace falta ad-
vertir que estos eventos deben resultar inmensamente
atractivos por si mismos para que realmente atrai-
gan a empresas en las que trabaje gente ocupada;
no se trata del tipico seminario o jornada que a na-
die interesa salvo al que realiza la presentacion.

Formacién gerencial - negocios

Es necesario que el sistema educativo formal pro-
duzca técnicos y profesionales con conocimientos
tedricos y précticos sobre la gestion de empresas:
visién de negocio, fundamentos de gestién empre-
sarial y habilidades directivas. Conviene proponer
que la formacién técnica y universitaria de profe-
sionales de Tl incluya y/o refuerce y/o asegure que
tenga este contenido en sus programas.

Premio - reconocimiento a empresas del sector TI
Un reconocimiento publico o premio a empresas del
sector IT con mejor desempefio en la creacién soste-
nible de oportunidades de exportacién y de genera-
cién de empleos tendria como efecto dar ejemplo de
cuél es el modelo de gestiéon a imitar. El asegura-
miento de la calidad, la mejora de los procesos in-
ternos, y las certificaciones relevantes en el sector
serdn también factores favorables.

Incubadora empresarial

Una parte de los inhibidores del sector son conse-
cuencia del tamafio (y consecuentemente la capaci-
dad) de una gran cantidad de microempresas. Por
lo tanto, seria deseable que estas microempresas frag-
mentadas se encuentren en ambitos adecuados para
sumar esfuerzos y consigan reorganizarse en for-
mas que les otorguen capacidades totales mayores
a la suma de ellas y acceso para servir a mercados

que en forma individual no podrian. Estas nuevas
formas organizativas pueden ser desde la federa-
cién de los integrantes para compartir funciones
comunes, hasta la creaciéon de una nueva empresa
que reemplaza a las fundadoras. En cualquiera de
los casos, se requieren habilidades directivas adi-
cionales que por su propia naturaleza las
microempresas no tienen. Asi como el concepto de
incubadora para estimular el nacimiento y el creci-
miento a través de la nifez de nuevos empren-
dimientos es generalmente conocido y aceptado, se
puede establecer una incubadora que promueva la
transicion de emprendimientos «adolescentes» a
otra etapa de madurez.

d. Mejorar habilidades y capacidades

Control de tecnologias y productos en el mundo
Un sector que pretende mantenerse competitivo no
tiene més remedio que estar al tanto de los avances
que en su ciencia o técnica se producen en el mundo
entero. Cuando el sector tiene las caracteristicas aqui
estudiadas, esto se vuelve una condicién impres-
cindible ya que los nuevos avances tecnolégicos se
producen a una velocidad y con un impacto de
obsolescencia tal, que pone en riesgo de extincién a
la empresa que los ignore mas tiempo del debido.
Por este motivo parece necesario construir un ins-
trumento que sirva de «observador» de nuevos avan-
ces cientificos basicos y aplicados al alcance de to-
das las empresas del sector. Aunque esto puede ser
realizado por cada empresa por si sola es cierto que
cada dia es méds complicado de llevar a cabo pues
las tecnologias avanzan a un grado tal que hace
necesario un expertise en sub sectores que imposibi-
litan que una misma persona o un grupo reducido
se mantenga al tanto de todo lo relevante.

El problema es mayor para las empresas pequefias
pues ellas tienen atin menos disponibilidad de re-
cursos humanos calificados para despegar del dia
a dia. El instrumento que proponemos no es otra
cosa que el encargar, a través de un proceso de con-
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curso, a una universidad o centro académico del
pais la tarea de monitorear todas las fuentes de avan-
ces en el area estudiada. A su vez deberan traducir
estos avances para que sean «digeribles» por las
empresas del sector que se afilien al usufructo del
instrumento. Una forma de llevar a cabo esta tarea
puede ser reclutar a los cientificos y técnicos uru-
guayos que estdn en el exterior para que en contra-
partida a un complemento a su retribucién reporten
periédicamente los avances que encuentran en su
entorno inmediato . El costo de este «instrumento»
deberia ser financiado en el mediano plazo por las
empresas afiliadas aunque no descartamos que ne-
cesite un aporte de algiin organismo internacional
para comenzar a funcionar. La adjudicaciéon debe-
ria ser realizada por el conjunto de las empresas

que estén interesadas en participar y que actuaran
como un directorio. En el mediano plazo, en caso de
no poder financiarse con los aportes de las empre-
sas afiliadas, el observatorio deberia ser disuelto por
no aportar al sector lo que demanda de recursos.

Relevamiento del estado del arte - clase mundial
El caso de los marcapasos es de sobra conocido entre
los empresarios del sector. A nadie escapa que tal
éxito fue en gran parte posible debido a que existi6 en
Uruguay una persona, el doctor Orestes Fiandra, que
fue el precursor del marcapasos. La ensefianza que
sacamos de este hecho nos lleva a concluir que en
todos aquellos campos del saber en que Uruguay es
lider, se convierten en potenciales campos de desa-
rrollo de aplicaciones de software. Por lo expuesto,
parece conveniente que se realice un relevamiento
por ciencia o disciplina para informar en qué areas
nuestro pais tiene capacidades distintivas y est4 ta-
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llando a escala mundial. Esta informacién deberia
ser de utilidad para que desarrolladores en el campo
de TI se vean motivados a cooperar y crear nuevos
productos y servicios agregados.

Efecto aprendizaje

En lo que hemos llamado el efecto «aprendizaje»,
encontramos conveniente el disponer de partidas
de dinero” para la contratacion de investigadores
de segunda linea estadounidenses o europeos (lo
cual es un nivel extraordinario) para que se radi-
quen en Uruguay por periodos largos, un afio como
minimo . Estos investigadores trabajaran con la o
las universidades nacionales que sean capaces de
seducirlos. Provocardn un efecto aprendizaje que
mejorard el nivel de los investigadores jévenes uru-

guayos que aprenderan metodologia (lo més impor-
tante en investigacioén) y logrardn insertarse en una
red cientifica de alto nivel (lo segundo mas impor-
tante en investigacién). Este plan debera estar vi-
gente por un periodo de no menos de cinco afios y
serd a fondo perdido del gobierno extranjero. Una
partida de un millén de ddlares anual es suficiente
para mantener no menos de ocho investigadores a
la vez. Si cada uno de ellos trabaja con tres a seis
investigadores jévenes, a lo largo de cinco afios se
habra potenciado a un grupo no menor de 100 y con
posibilidades de llegar a 200 .

Formacion superior

Es imposible tener un sector de punta si no existe
un namero importante de cientificos con formacién
superior: maestrias, postgrados, y especialmente,
doctorados. Estos estudios superiores deben reali-
zarse en los centros de estudios mas relevantes a



escala internacional, segin la materia que se trate.
Es posible (y deseable) que algunos de estos cientifi-
cos se convirtiesen en profesores visitantes (como
minimo) de universidades extranjeras. Esto no es
malo sino que en realidad se traduce en una forma
inmejorable de abrir puertas a empresas in-
novadoras nacionales al tiempo que es una tarjeta
de presentacion. El gobierno debe favorecer con de-
ducciones impositivas a las empresas del sector
que inviertan en la financiacién de doctorados en
centros de estudios del primer mundo.

Certificaciones profesionales

Ante el hecho irrefutable de que los clientes interna-
cionales exigen que las competencias relevantes de
la empresa sean documentadas y evaluadas por ter-
ceros independientes y para ellos confiables, hace
falta identificar la existencia de programas de certi-
ficacion”, respecto al dominio de dichas competen-
cias y estimular la aplicacion de éstos a los técnicos
y profesionales de las empresas uruguayas.

Portugués

El establecimiento de relaciones comerciales con los
mercados de Brasil no debe estar restringido por el
idioma portugués. El simple hecho de convivir con un
mercado de potenciales clientes, socios y eventualmen-
te competidores sesenta veces mas grande que el nues-
tro, justifica plenamente la adopcion del portugués
como segundo idioma (se sobreentiende que el inglés
es parte de la cartera de habilidades necesarias para
desempefiarse en TI). Por lo tanto, se recomienda la
ensenanza del portugués a todos los niveles. La inver-
sién es relativamente baja en comparacion con otros
idiomas en complejidad, costo y tiempo requerido. Las
oportunidades de probar los conocimientos en la préac-
tica también son muy accesibles.

Analisis de practicas empresariales

El intercambio de informacién sobre experiencias
de empresas del sector estd limitado a determina-
das «historias de éxito» con escaso andlisis sobre
los métodos utilizados, los factores diferenciales, las

condiciones y especialmente las posibilidades de
aprender de las experiencias ajenas. Se deberd pro-
mover actividades tales como seminarios de estu-
dio y analisis de casos de précticas de gestion de
empresas uruguayas del sector TI, con la conduc-
cién o participacién de unidades académicas. El
analisis profundo de los casos no tiene como finali-
dad valorar lo adecuado o inadecuado de la gestién
en una situaciéon determinada, sino provocar la dis-
cusion y el razonamiento amplio sobre los princi-
pios sobre los cuales conviene considerar las deci-
siones empresariales.

En algunos casos la participacién en estos foros de
discusién e intercambio por parte de directivos y
gerentes de las empresas serd general e
indiscriminada. Pero también serd conveniente
agruparse por tipologia de empresa o por mercados
servidos. En general convendra ensefiar a las em-
presas a no temer encuentros con empresas en com-
petencia (evitar escapar hacia las complementarias).

Bases de datos de conocimientos

Para evitar que los esfuerzos exportadores tropie-
cen dos veces con la misma piedra hace falta una
recopilacién de conocimientos detallados sobre de-
terminados aspectos de la gestion, en particular
aquellos que resulten dificiles o caros de obtener
por la propia experiencia. El ejemplo mas ajustado
es el conocimiento de los detalles relativos a expe-
riencias en diferentes paises y mercados relaciona-
dos con:

= la exploracién de mercados, potenciales socios
y clientes,

* el desarrollo de acciones comerciales en nuevos
mercados,

= la prestacién de servicios de diferente naturaleza,
= los aspectos «logisticos» de desembarcar,

* el trato / interaccién con las personas / temas
culturales.

La forma en que esto se haga deberé evitar la inge-
nua pretension de que, quien tiene la experiencia esté
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dispuesto a contestar n veces las mismas consultas a
n interesados. También deberé evitar la acumulacién
anarquica de datos inconexos e inconsistentes, pro-
pios de la informacién que se recopila por medio de
esos cuestionarios interminables que suelen remitir-
se a los empresarios. El formato final deberia pare-
cerse a las conocidas «guias de viaje» Michelin.

e. Desarrollar la comercializacion

Definicion de una marca pais o sector

En forma recurrente aparece la queja de que Uru-
guay no es conocido y que en caso de serlo no se lo
asocia con una marca de tecnologia. Es necesario
concluir la forma en que van a presentarse los pro-
ductos y servicios uruguayos en el exterior. Vemos
cuatro alternativas:

= construir una marca con el nombre del pais,

= crear una marca diferente pero que identifique a
los productos y servicios uruguayos,

* no crear ninguna marca e invertir en sellos o
certificaciones de prestigio internacional que ha-
gan irrelevante el origen del producto o servicio,

= abdicar de la marca y «subirse» a la marca de
empresas prestigiosas que incluyen dentro de sus
catalogos los productos de nuestro pafs.

Urgentemente tiene que definirse cudl es el camino
apropiado para cada modelo de empresa. Es posible
que algunas empresas necesiten indefectiblemente
una marca, del tipo que sea, mientras que otras pue-
dan elegir la cuarta alternativa. Un estudio de ima-
gen corporativa aplicado a los atributos del pais, de-
beria ser un emprendimiento conjunto de las empre-
sas que vean rentable cooperar en esta inversion.

Facilitar estrategias de comunicacién en el exterior
Aunque algunas empresas uruguayas gastan sus
recursos en asistir a ferias y eventos de importancia
mundial, resulta conveniente fomentar este tipo de
actividades. No se pretende que el gobierno subsidie
estas actividades pero si que los diferentes opera-
dores del sector, favorezcan el desarrollo de una
estrategia de comunicacién que ayude a que cada
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empresa en forma individual comercialice sus pro-
ductos o servicios. Si una cdmara o agrupacién gre-
mial decidiera monitorear el calendario de ferias y
eventos internacionales en los cuales valga la pena
estar presente, y realice las tareas de coordinaciéon y
negociacion referidas a la asistencia a dichas ferias
-por ejemplo, negociar un espacio total para los stands
nacionales y contratacioén de la infraestructura mi-
nima necesaria para que sea sencillo que las empre-
sas que quieran asistir lo hagan- se estard en mejo-
res condiciones para que mds empresas nacionales
asistan con presencia importante a estos eventos.

La empresa individual no s6lo se verd beneficiada
por costos mas bajos sino también por el servicio de
no tener que ocuparse de los mil detalles que cual-
quiera de estas actividades implica, algo muy valio-
so para las empresas pequeiias o en desarrollo. En
la misma linea, esta cdmara o entidad podria admi-
nistrar algunos recursos aportados por las empre-
sas para realizar avisos publicitarios corporativos
en publicaciones reales o virtuales que se entien-
dan estratégicas; una vez que se haya definido la
imagen pais a comunicar.

Difusién de capacidades y antecedentes

Atn sin definir una estrategia o un perfil de marca
para la industria de TI del pais, la acumulacién de
capacidades y antecedentes de las empresas que han
incursionado en la exportacion de productos o ser-
vicios, merece un tratamiento singular del cual todo
el sector puede aprovechar.

Toda propuesta en el exterior requiere una breve
presentacién sobre la empresa, y en el caso de em-
presas uruguayas es imperativo presentar también
al pafs y a la industria de TI. El esfuerzo de recopi-
lar y mostrar esta informacién puede resultar caro o
dificil para una empresa que se enfrenta ademas a
un sin namero de situaciones nuevas para presen-
tar una propuesta en el exterior.

Parece mas que razonable entonces sugerir la reali-



zacién cooperativa de una presentacion dindmica
que exponga la industria de TI en Uruguay, que
cuente las caracteristicas de sus recursos humanos
tecnolégicos, y que mantenga en forma actualizada
los antecedentes exitosos de las empresas del sector
en todo el mundo’

Gerenciamiento profesional de comercializacion
La comercializacién en sentido amplio nunca ha
sido dirigida en forma profesional. La escasa acti-
vidad comercial de la mayorfa de las empresas de
TI ha sido producto de la extrema necesidad y de la
capacidad de alguno de sus directores para incor-
porar facetas comerciales a su perfil netamente téc-
nico. Dos elementos son necesarios para resolver la
comercializacién profesionalmente en las empresas

de TI: personas y métodos. No deberia ser dificil
encontrar profesionales de marketing o de ventas.
Sin embargo, el mayor valor para el sector se logra-
ria si dichos profesionales fueran muy experientes
en sectores altamente intensivos en la aplicacion de
técnicas de marketing y de ventas, tales como pro-
ductos de consumo masivo, bebidas refrescantes o
alcohodlicas, automoviles,... Evidentemente, los es-
cenarios sobre los cuales se construyen las estrate-
gias de comercializacién son muy diferentes. Pero
la traslacién inteligente de conceptos y técnicas apor-
tara un grado de frescura y originalidad y
presumiblemente unos niveles de eficacia que difi-
cilmente puedan ser conseguidos con profesiona-
les del sector TI, por mas entusiastas aprendices de
marketing que sean.

Conclusiones

En este articulo hemos presentado algunos aspec-
tos centrales contenidos en el informe final que fue
entregado al CAE en setiembre de 2002. El tiempo
transcurrido ha mostrado avances alineados con
algunas recomendaciones al tiempo que ha sumi-
nistrado evidencia adicional sobre la radicalizacién
de algunos inhibidores. Los autores asignan gran
importancia a la toma de conciencia acerca de la
existencia de un nuevo paradigma: ausencia de fuer-
tes barreras de entradas ante la aparicion de un
nuevo paradigma tecnoldgico, existencia de recur-
sos humanos ya preparados y disponibles, existen-
cia de un mercado doméstico caracterizado por un
conjunto no despreciable de empresas con exigen-
cias tecnolégicas representativas de grandes secto-
res empresariales de América Latina y un contexto
econémico que hacfa tolerable a las empresas «ma-

drinas» las ineficiencias inherentes a su condicién
de conejillos de india de los incipientes empresa-
rios. Esas puertas permanecen abiertas por perio-
dos muy breves de tiempo y durante éstos es nece-
sario generar una masa critica que permita la cons-
titucion de clusters capaces de generar un crecimiento
auto sustentable. La primer fase -cantidad- ha lo-
grado niveles razonablemente satisfactorios, y debe
ahora centrarse la atencién en el segundo compo-
nente. Aqui estd el desafio que enfrentan aquellos
que quieren multiplicar por cinco el volumen del
sector. Confiamos que este esfuerzo sirva para esti-
mular ain maés al grupo de pioneros que supieron
crear el sector de TI en Uruguay, para que su trabajo
y creatividad -en un impulso coordinado con el sec-
tor publico y el tercer sector- pueda concretarse en
mayores beneficios para toda la sociedad.®
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ANEXO 1

Aplicaciéon por modelo de empresa

Cada una de las recomendaciones se ha valorado en lo que hace al impacto en cada uno de los
modelos de negocio identificados. El orden de las recomendaciones corresponde a una valoraciéon
que se ha hecho acerca de ese impacto. Las que tienen més puntos (diez) son las que de llevarse a la
préctica, tendrian impactos més significativos en todos los modelos de negocios. La valoracién va
decreciendo a medida que las recomendaciones no permiten anticipar impactos en alguno de los
modelos.
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NOTAS AL PIE Y BIBLIOGRAFICAS

" De acuerdo al procesamiento de la informacion disponible (Instituto Nacional de Estadisticas, investigaciones realizadas
por el Centro de Informaciones y Estudios del Uruguay, encuestas realizadas por la Camara Uruguaya de Tecnologias de la
Informacion y estimaciones del economista Luis Stolovich) en el sector de tecnologias de la informacion (dentro del cual el
software tiene un papel protagoénico) las principales cifras serfan las siguientes:

= Entre 1989y el afio 2000 las exportaciones del sector han crecido a una tasa que, estimada conservadoramente, no ha
sido inferior al 50% acumulativo anual, llegando en el tltimo afio referido a los U$S 80 millones.

= Las ventas totales del sector (exportaciones y mercado doméstico) han crecido en idéntico periodo a una tasa minima
del 25%, ascendiendo en el afio 2000 a unos U$S 240 millones.

= En 2000 el sector generaba por lo menos unos 3.500 puestos de trabajo, habiendo aumentado la cantidad de puestos
de trabajo del sector a una tasa de un 9% entre 1997 y el afio 2000.

Elinforme al que se hace referencia es propiedad del CAE. Los autores han recibido la autorizacién de sus integrantes para
confeccionar este articulo, el cual es s6lo una parte del informe entregado, a la vez que se le han incluido algunas modifica-
ciones menores. Los autores agradecen al CAE haber hecho posible este trabajo y asumen la responsabilidad por los
eventuales errores u omisiones que en él existan.

" Gracias a esfuerzos de los tres sectores de la economia, Irlanda logré tasas promedio de crecimiento de casi 9% entre 1994
y 2001, una expansion del producto en el mismo periodo cercana al 100% y una reduccién del desempleo del 17% al 4,6% en
2002 El esfuerzo realizado en los ultimos veinte afios en el sector TI explica parte importante de estas mejoras.

s Aunque usemos el término masivo nos estamos refiriendo al mercado empresarial.

A veces tan circunstancial como la profesién u oficio de un pariente cercano, un primer trabajo que no satisface las
expectativas de realizacion o alguna formacién técnica adicional no vinculada a la de sistemas.

Los sistemas interactivos son una excelente forma de abordar la disminucién de riesgos asociados a las incertidumbres
estratégicas de cada negocio. Ver R. Simons, Palancas de Control.

Para profundizar en este concepto ver Los siete habitos de la gente altamente efectiva, Stephen R. Covey, 1989.

Esta afirmacion es anterior a los esfuerzos que actualmente un grupo importante de empresas esté llevando a cabo.
frograma de Desarrollo Tecnologico, Direccién Nacional de Ciencia y Tecnologia (DINACYT)

" Ver The Emerging Digital Economy II, www.ecommerce.gov, 1999.

La mencién a esta «proteccion negativa» por parte del Estado fue especialmente reiterada a través de las entrevistas, en
particular ante la discusion sobre los elementos que debiera aportar el Estado para el desarrollo del sector.

Ver M. Porter: La ventaja competitiva de las naciones. Vergara, 1991.

La explicacién principal se basa en el efecto reputacion a partir de la recurrencia de los contratos entre casa matriz y
proveedor. La reputacion es el elemento basico para disminuir los altos costos de la incertidumbre vinculados a servicios y
productos tecnoldgicos. Esto a su vez colabora para desarrollar clusters que hacen que sea imposible el ingreso de proveedores
del exterior que no tengan una ventaja muy extraordinaria. El analisis que Oliver Williamson realiza de las diferentes formas
contractuales que explican los procesos de integracién empresarial es una fuente de consulta excelente para el lector interesa-
do en estos topicos. Ver de este autor The Economic Institutions of Capitalism. Nueva York, The Free Press, 1985.

Un andlisis no tan profundo pero suficientemente completo se encuentra en el Capitulo V de Economia, Organizacion y Gestion
de la Empresa, Milgromé&Roberts, Ariel Economia, 1993.

Luego de los recientes acontecimientos protagonizados por el sector politico y financiero, el conocimiento internacional
acerca de Uruguay ha aumentado, aunque no con los atributos méas favorables. Este tipo de imagen percibida desde el
exterior fomenta el cuestionamiento de potenciales clientes sobre la sustentabilidad de las empresas uruguayas en un periodo

rolongado.

Manuel Castells: The Information Age: Economy, Society and Culture. Blackwell Publishers, 1997.

Ver WWW.ecommerce.gov

" La historia de Ibersis es significativa: una vez desaparecido de la escena el «emprendedor» que fijo la base en Uruguay,
desaparecen las ventajas de tener la casa central aqui pues es un mercado casi inexistente. Los nuevos responsables, sin
vinculaciones sentimentales o de costos, trasladan la sede a un mercado con mas ventajas. En este caso fue un extranjero, pero
se da la misma l6gica con socios fundadores uruguayos una vez que ceden el control.

Nos referimos a las instituciones del sector privado ya que la del sector puablico ya es favorecida en forma amplia.

En caso de estar interesados en esta experiencia contactar al profesor del IESE, Barcelona, José Ramoén Pin (pin@iese.edu)

En Reino Unido hay un programa del gobierno que favorece que las empresas inviertan en la formacién técnico-profesional
de sus empleados. Para eso, creé una especie de sello para las empresas que acredita ser «Inversor en la gente». Este
certificado es percibido ptiblicamente como deseable, y se lo ve colgado en los locales al lado de certificaciones de calidad y
otros premios o distinciones.

Reflexionar acerca del valor de calificar para premios o procesos de seleccién del tipo llevados adelante por Endeavor
también favorece la obtencién de credenciales para ser presentadas ante la banca de inversién internacional.

Un ejemplo puede encontrase en las redes de observacion cientificas organizadas por el gobierno brasilefio en particular

ara el area de biotecnologia.

,, Que el gobierno obtenga de su par estadounidense o europeo.

*Se podria canalizar a través de la Comisién Fullbright.

Las consecuencias deseadas de un impulso en la investigacion de calidad se encuentra no sélo en la adquisicién de
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metodologias serias y la creacion de networks. Es razonable esperar un incremento en el nivel medio de formacién al favorecer
el ntimero de graduados y post graduados lo cual llevard a que existan mas posibilidades de nuevos desarrollos aplicados
aindustrias IT users. Los investigadores que se inviten no deben estar necesariamente en disciplinas estrictas de T1, sino que

odran estarlo en sectores demandantes de ellas.

Una parte de los potenciales clientes son a su vez integrantes del propio sector IT (ejemplo Microsoft); otros potenciales
clientes son de cualquier otro sector.

A modo de ejemplo, pocos saben que se ha exportado algtn tipo de producto o servicio de Tecnologia de la Informacién
a més de 50 paises en todo el mundo.

Este articulo fue publicado con el permiso de la Revista de Antiguos Alumnos del IEEM y queda prohibida
su reproduccién parcial o total.
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