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El presente informe parte de un antiguo deseo por parte de la empresa de acceder al
mercado colombiano, considerando la apertura de una oficina comercial como el mejor
mecanismo para lograrlo. Como empleado de la firma, propongo una serie de diagnosticos para
relevar el entorno nacional e internacional en el que se inserta la misma, asi como también un
estudio de Colombia como mercado objetivo. Se parte de la hipétesis de que es apresurada la
intencion de invertir en una estructura estable en el mercado en cuestion, teniendo que
precederle a dicha accion una serie de decisiones incrementales en el proceso de
internacionalizacion. Estas Gltimas, forman parte de un plan de accion de corto y mediano plazo

que se propone a la Gerencia de la compafiia para su consideracion.

Palabras clave: competitividad — internacionalizacion — software y servicios informaticos —

Dealer Management System - Colombia
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INTRODUCCION
El objetivo general de la presente investigacion serd proponer un plan de
internacionalizacion de la empresa ATL-Soft! hacia el mercado colombiano. Para ello, se
contemplaran una serie de objetivos especificos que contribuiran en la consecucion del anterior,
a saber:
- Analizar la competitividad de la empresa como proveedor internacional de software.
- Analizar el mercado colombiano como un destino objetivo del plan de
internacionalizacion
- Analizar la factibilidad de la apertura de una oficina en Colombia como modelo de

insercion en dicho mercado.

La propuesta se plantea como una Practica Disciplinar para la finalizacion de la carrera
de Licenciatura en Relaciones internacionales considerando mi actual puesto en la compafiia
bajo el cargo de Coordinador de Desarrollo de Mercados.

La investigacion coincide con un contexto de plena expansion internacional de ATL-
Soft, PyME rosarina especializada en el desarrollo de software para la industria automotriz y
de maquinaria. Especificamente, la compafiia se posiciona como proveedor lider en Argentina
de sistemas de gestion para concesionarias de vehiculo, cominmente conocidos por su
acronimo “DMS” (Dealer Management System)

Si bien en la actualidad la empresa realiza exportaciones a una veintena de paises, no
cuenta con un proceso metodico para delinear las acciones a tomar para el acceso a cada
mercado en particular. Por esta razon, se ha constituido un equipo, dentro del Departamento
Comercial de la empresa, que busca el desarrollo de nuevos mercados, el cual integro y
coordino. El objetivo de dicho grupo es no solo lograr nuevas ventas y canales de entrada en
mercados extranjeros, sino también consolidar la presencia a largo plazo en los mismos. Para
ello, es necesario un analisis previo y detallado del mercado que se buscara atacar, con el objeto
de minimizar los eventuales riesgos y costos del proceso de internacionalizacion. Teniendo en
cuenta este escenario, busco aportar un plan que pueda servir como modelo para la ejecucion

de futuros procesos de internacionalizacion.

L ATL-Soft es un nombre de fantasia empleado para la publicacion del presente trabajo en el Repositorio Hipermedial de la
Universidad Nacional de Rosario. A lo largo de este escrito, se hara referencia a informacion editada de la version original
para respetar normas de confidencialidad de la empresa.



Es importante resaltar que la eleccion de Colombia como mercado objetivo no es
aleatoria. ATL-Soft cont6 con un cliente en dicho pais y emprendio, afios atras, un proyecto de
apertura de una oficina comercial que no prosperd. A partir de esta experiencia frustrada, no
volvieron a tomarse acciones (al menos acciones proactivas) para lograr el acceso al mercado

y la instalacion definitiva.

Marco teoérico-conceptual

Dos conceptos fundamentales serviran de guia en la investigacion: competitividad e
internacionalizacion. Es importante aclarar que ambos son complementarios entre si, se
refuerzan mutuamente. La medicion de ambas nociones esta caracterizada por indicadores y
tendencias que se atraviesan mutuamente, lo que hace “imposible definir si una empresa es
competitiva porque estd altamente internacionalizada o si se internacionaliza para ser
competitiva” (Botero Pinzon, 2014). Siguiendo a esta autora podemos afirmar que, tanto la
mayor competitividad como la internacionalizacion, contribuyen en favor de la rentabilidad y
sostenibilidad de la empresa a largo plazo.

Desde un analisis netamente empresarial, una mayor competitividad derivaria de una
ventaja competitiva de la compafiia en cuestion, planteada en términos de una mejor capacidad
productiva y de organizacion que sus competidores extranjeros. Sin embargo, las variables
internas a una firma no son las Unicas que explican su posicion competitiva (o la ausencia de
ella). Como bien indican Romo Murillo y Musik (2005), existen factores externos, provenientes
del entorno, que inciden en mayor o menor medida sobre la competitividad de la empresa.

Estos autores proponen un analisis a partir de niveles concéntricos jerarquizados de
competitividad, representados graficamente mediante anillos, con la figura de la empresa en el
centro de ellos, rodeada por un entorno industrial, regional y nacional. De esta manera, la
competitividad de la firma, estaria condicionada por la industria y regién en la que operay, a
su vez, todas ellas por las condiciones nacionales. Es relevante resaltar que la empresa sigue
siendo la unidad béasica fundamental de este analisis. A pesar de que la competitividad de una
compafiia pueda estar influida por su entorno, es ella misma la que, en Gltima instancia, puede
consolidar o revertir los aspectos positivos 0 negativos, respectivamente, de la industria, region
y pais en la cual desarrolla sus actividades (Romo Murillo y Musik, 2005).

En esta misma linea, y desde un analisis sistémico del concepto de competitividad, los
investigadores del Instituto Aleman de Desarrollo de Berlin, proponen interpretar la interaccion
entre cuatro niveles o dimensiones: micro, meta, meso y macroeconémico. El nivel meso,

estaria constituido por las normas y reglas, formales e informales, y su aplicacion por medio
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de las instituciones de una sociedad encargadas de aportar cierta certidumbre al sistema y
permitiendo una interaccion entre las dimensiones micro y macro. Esta Gltima, estaria
compuesta por las politicas nacionales, mientras que las organizaciones, los jugadores del
sistema, formarian el nivel micro. Ademas, este enfoque introduce la categoria meta, a partir
del anélisis de las creencias y valores que moldean las instituciones de una comunidad y
determinan las construcciones mentales de los actores del nivel micro y los dirige a interpretar
las condiciones meso y macro de una manera particular (Chudnovsky y Ubfal, 2006).

Por lo planteado hasta aqui, queda claro que el presente trabajo propone una
interpretacion sistémica del concepto de competitividad. Para ello, considero pertinentes los
aportes de Michael Porter, quien lograra integrar estas ideas en un modelo sistematico en su
obra “La ventaja competitiva de las naciones”.

Segtn su teoria del “Diamante”, existen cuatro atributos de una naciéon en la que
compiten las empresas que pueden promover u obstruir la creacion de ventajas competitivas.
Ellos son:

- Condiciones de los factores

- Condiciones de la demanda

- Sectores afines y de apoyo

- Estrategia, estructura y rivalidad de empresas

La teoria se completa con dos variables adicionales que pueden tener incidencia en el
sistema: la casualidad y el gobierno. A su vez, la interaccion entre estos determinantes es
mutuamente autorreforzante, es decir que, el efecto de uno de ellos depende del estado de los
otros y las ventajas en un atributo pueden crear o reforzar ventajas en otros (Porter, 2003).

En este sentido, la propuesta de Porter nos permite analizar como una empresa puede
desarrollar ventajas competitivas en un mercado competitivo, ventajas que luego pueden ser
utilizadas para un proceso de internacionalizacion exitoso (Trujillo Davila, Rodriguez Ospina,
Guzman Vasquez, Becerra Plaza, 2006). Por este motivo, partiré del estudio del sector de
software argentino, tratando de comprender como ATL-Soft ha logrado construir ventajas
competitivas en ese entorno. EI mismo Porter (2003), nos indica que el sector es la unidad
basica de andlisis sobre la cual se construyen las ventajas. Por ello, los aportes del autor nos
serviran de variables e indicadores para comprender cuan favorables resultan estos atributos en
el caso del sector de software argentino. Segun el autor, las empresas que desarrollen sus
actividades en un entorno propicio tendran posibilidades de prosperar en la competencia

internacional.



Por otro lado, para poder pensar en un plan de internacionalizacion empresarial, sera

necesario definir este concepto. Por el mismo se entiende:

(...) Todo aquel conjunto de operaciones que facilitan el establecimiento de vinculos
mas 0 menos estables entre la empresa y los mercados internacionales, a lo largo de un
proceso de creciente implicacion y proyeccion internacional; esto es, un proceso amplio
y complejo de definicion del grado de compromiso internacional adoptado por la
organizacion. (Rialp, 1999)

Como se observa, la internacionalizacion es interpretada como un proceso y, en ese
sentido, creo adecuado incluir los aportes del Modelo Uppsala propuestos por Johanson y
Vahlne (1977). Los autores perciben a la internacionalizacion como una serie de decisiones
incrementales, como una evolucion en la que la empresa aumenta gradualmente su
participacion internacional. De esta forma, el modelo hace una distincion entre “aspectos
estaticos” y “aspectos dinamicos” dentro del proceso. Los primeros, corresponden a dos
variables: conocimiento del mercado externo y compromiso de mercado. ElI conocimiento
sobre mercados externos que la empresa posea en un determinado momento es de suma
importancia para el modelo. Es en base éste que la firma ird tomando, de forma incremental,
las decisiones. EI compromiso de mercado, por su parte, refiere a la cantidad de recursos
comprometidos en un mercado en cuestion y el grado de ese compromiso.

Por otro lado, los aspectos dinamicos aluden a otras dos variables a analizar: actividades
comerciales actuales y decisiones de compromiso. Las primeras, son todas aquellas actividades
comerciales y de negocio que se realicen en un mercado, independientemente de que ellas
repercutan 0 no en ventas en el corto plazo. Estas acciones aportan una gran fuente de
experiencia al conocimiento que la compariia tiene sobre el mercado. En cuanto a las decisiones
de compromiso, son las determinaciones sobre destinar mayores recursos a un mercado de
acuerdo a los problemas y/u oportunidades que se perciben en él (Johanson y Vahine, 1977,
1990).

Adicionalmente, los autores plantean que el proceso se manifiesta en forma de ciclos
causales, por lo que los aspectos estaticos influyen a los dindmicos, y estos Gltimos afectan a

su vez a los primeros, tal como puede apreciarse en el Cuadro 1.



Cuadro 1: El Proceso de Internacionalizacién de la Firma

Aspectos estdticos Aspectos dindmicos
Conocimiento del Decisiones de
mercado compromiso
Compromiso de Actividades comerciales
mercado actuales

Fuente: lohanson y Yahlne [1990)

Siguiendo a los autores, el modelo puede explicar dos patrones en el proceso de
internacionalizacion de la firma. En primer lugar, lo que llaman “cadena de establecimiento”,
a partir de la cual la empresa desarrolla su compromiso en un mercado especifico. Segun la
cadena, la empresa comenzaria sus iniciativas de internacionalizacion hacia un mercado
mediante exportaciones no regulares, pasando por exportaciones a traves de representantes
independientes, luego por medio de una subsidiaria de ventas y, eventualmente, por medio de
una filial de produccion en el mercado. Como se puede observar, la secuencia de etapas indica
un compromiso creciente de recursos en el mercado en cuestion. El segundo patron refiere al
concepto de “distancia psicoldgica”, por el cual las empresas tienden a buscar el ingreso en
aquellos mercados donde la distancia psicologica es menor. Se entiende por ésta Ultima,
aquellos factores como las diferencias en el idioma, la cultura, los sistemas politicos, etc., que
perturba el flujo de informacion entre la empresa y el mercado. Por lo tanto, las empresas
iniciardn su proceso de internacionalizacion en los mercados que puedan entender mas
facilmente y, por ende, reducir la incertidumbre y el riesgo (Johanson y Vahine, 1990).

Los conceptos que brindan estos autores seran de utilidad para pensar el estado actual
de la empresa ATL-Soft en su proceso de internacionalizacion y, particularmente, serviran de
guia a la hora de analizar la insercion en el mercado colombiano. En este punto, es importante
aclarar que los pasos que proponen Johanson y Vahlne no representan el inico camino por el
cual una empresa emprende un proceso tan complejo y cambiante como el de su
internacionalizacion. Lo que si podemos encontrar es, siguiendo a Arnoldo Araya (2009), una

senda con distintas opciones respecto al modo en que se emprenden las actividades



internacionales que dependeran, en gran medida, del control que aspire a tener la empresa en

su actividad exterior, el riesgo que quiera asumir y los recursos que desee emplear.

Metodologia y disefio de la investigacion

El trabajo estard dividido en tres secciones principales y, a lo largo de la primera de
ellas, buscaré analizar la competitividad de la empresa. Para ello, sera necesario observar tanto
el entorno como las variables endégenas que explican la situacion competitiva de la firma.

Para un completo entendimiento del entorno, utilizaré las variables que componen el
“Diamante de la Competitividad” que propone Porter (2003). En primer lugar, me sera
necesario investigar sobre las condiciones de los factores, esto es, la existencia de mano de
obra calificada y de infraestructura necesaria en el sector de software argentino para competir
a nivel internacional. Especificamente, pondré foco en una serie de indicadores o categorias, a
saber: Recursos Humanos; Recursos fisicos; Recursos de conocimiento; Recursos de capital e
Infraestructura.

En segundo término, estudiaré las condiciones de la demanda, es decir, las
caracteristicas de la demanda interior de software en general y de software para la industria
automotriz y de maquinaria en particular. Es importante resaltar que, segun Porter, la calidad
de la demanda es més relevante que la cantidad de la misma a la hora de influir en la ventaja
competitiva. En este sentido, sera importante contemplar tres indicadores de la composicion de
la demanda que fomentan la consecucién de la ventaja competitiva. Primero, la existencia de
una estructura segmentada de la demanda, o sea, una amplia variedad de segmentos dentro del
mercado de origen, le permitiria a la empresa conseguir experiencia para penetrar mercados
externos. Segundo, la presencia de compradores entendidos y exigentes. El contacto y la
cercania, tanto fisica como cultural, con compradores de los mas exigentes del mundo, inspira
a las empresas a detectar nuevas necesidades y las fomenta a alcanzar niveles de calidad
superiores. Entercer y Gltimo lugar, y relacionado con el aspecto anterior, sera valioso analizar
la existencia de compradores cuyas inquietudes sean precursoras de las necesidades de
compradores en mercados externos. Dicha caracteristica de la demanda, promueve el
perfeccionamiento de los productos de las empresas del sector y, a su vez, impulsa a éstas a
competir en segmentos novedosos.

La tercera variable que propone Porter la constituyen los sectores afines y de apoyo.
Para poder operacionalizar esta variable, analizaré la presencia o ausencia de sectores

proveedores y sectores conexos o afines que sean internacionalmente competitivos.



El cuarto atributo que completa el “diamante” es la estrategia, estructura y rivalidad de
la empresa, es decir, el ambiente en que se crean, organizan y gestionan las compafiias de un
sector, como también, la rivalidad existente entre éstas. En este punto, Porter aclara que el
contexto nacional influye de manera notable en como se gestionan las empresas y en como
compiten entre si. Aquellos sectores en los que se logren complementos adecuados entre las
formas de organizacion empresarial y la fuente de ventaja competitiva, favorecidos por un
entorno nacional propicio, tenderan a alcanzar el éxito.

Como mencionara mas arriba, la teoria de Porter se completa con dos variables
adicionales que tendré en cuenta en la investigacion: la casualidad y el gobierno. La primera,
son aquellos acontecimientos casuales que exceden al control tanto de las firmas como de los
gobiernos y que pueden alterar las condiciones en el “‘diamante”. Por su parte, las politicas del
gobierno pueden influir positiva o negativamente a los cuatro atributos analizados, asi como
también, verse influidos por ellos.

Habiendo investigado el entorno en el que opera ATL-Soft, continuaré con el
diagnostico empresarial. Sera importante aqui, observar el compromiso de cada area de la
empresa con el proceso de internacionalizacion y la adaptacion de los procesos internos a las
exigencias que plantea un proyecto de competencia internacional. Para recabar esta
informacion, recurriré a entrevistas con el Gerente General y el Gerente Comercial.

Con datos de las variables internas y externas que aportan un diagnéstico general de la
posicion de la compafiia, concluiré la primera seccién del trabajo por medio de un analisis de
las Fortaleza, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) de la empresa.

En la seccion 11, realizaré un estudio de mercado de Colombia, plaza elegida para el
plan de internacionalizacion de ATL-Soft. Es necesario comprender dicho estudio como un
“conjunto organizado y jerarquizado de informacién concerniente a los mercados, relevado en
forma metddica, para ser utilizada en la toma de decisiones relacionadas al acceso,
mantenimiento y desarrollo de la empresa en los mismos” (Avaro, 2001). Es decir, el estudio
sera imprescindible para que la empresa tome decisiones y estrategias de accion referidas al
mercado en cuestién, tratando de reducir al minimo posible la incertidumbre y el riesgo. En
este caso, el objetivo de la investigacion sera comprender las potencialidades que Colombia
ofrece para la expansion internacional de la empresa, asi como también, la mejor técnica de
acceso al mercado para las soluciones de ATL-Soft. Ademas, es necesario aclarar que, serd un
andlisis que parte de un mercado definido - Colombia - y un producto definido - Dealer

Management System (DMS), lo que nos permite pensar en una investigacion concreta y



practica que busca variables reales que le sean de utilidad a la empresa para disefiar planes de
comercializacion para una insercion efectiva.

Para el estudio de mercado, utilizaré el Modelo 2 que plantea Avaro en su obra y que
comprende cuatro etapas de analisis: informacién general del mercado, comercio exterior,
acceso al mercado y factores generales de comercializacion. Recordemos que, al tratarse de un
software de gestion especifico para la industria automotriz y de maquinaria, serd indispensable
poner especial énfasis durante la investigacion en este rubro.

Para la realizacion del estudio, recurriré a fuentes primarias como las que brindan
instituciones publico-privadas como embajadas, camaras empresarias, agencias de promocion
de inversiones, con las que tengo un dialogo fluido para el relevamiento de la informacion.
Complementariamente, me serd necesario indagar en fuentes secundarias como revistas
especializadas, periédicos y reportes especificos. La seccion Il, concluird con una matriz
FODA para contemplar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que ATL-Soft
tendria en Colombia.

Con lo hecho hasta aqui, podreé desarrollar la seccion 111 del trabajo, en la que propondré
un plan de internacionalizacion para ATL-Soft hacia el mercado colombiano. Lo haré, teniendo
en cuenta los aportes de Johanson y Vahlne (1990) en su Modelo Uppsala. Los autores,
plantean que el proceso de internacionalizacion es un modelo teorico, basado en las relaciones
existentes entre el compromiso con el mercado que la empresa tenga, el conocimiento del
mismo que posea y las actividades comerciales que actualmente esta desarrollando alli, junto
con la decision de comprometer mayor cantidad de recursos. A su vez, los patrones que
Johanson y Vahlne denominan “cadena de establecimiento” y “distancia psicolégica” pueden
verse, segin los propios autores, como indicadores del modelo. Estos, nos permitiran
reflexionar sobre el estadio actual en el que se encuentra ATL-Soft en su proceso insercion al
mercado colombiano y también proyectar proximos pasos que la empresa podria emprender en
ese sentido.

Para el plan de internacionalizacion propiamente dicho, utilizaré la herramienta de
Marketing Mix. Segun la American Marketing Association, esta idea refiere a una combinacion
de ciertas variables de marketing sobre las cuales la empresa conserva un control y utiliza para
conseguir un nivel de ventas objetivo en un mercado determinado. Es decir, con un disefio
adecuado de esta herramienta, la compafiia podra tomar decisiones con el objeto de influir a la
demanda y conseguir objetivos estratégicos (Gibello Rael, 2015). Las variables a las que

hacemos mencidn son: Producto; Precio; Distribucién y Promocidn.



Para cerrar, el plan de internacionalizacion busca aportar a la empresa un programa de
accion de corto, mediano y largo plazo para su insercion en el mercado colombiano. Ante dicho
proposito es que se intentara responder al interrogante sobre la conveniencia de la apertura de
una oficina comercial en Colombia como estrategia de entrada. Para esta cuestion, se
desarrollara una proyeccién de ingresos y egresos mediante una simulacion de la operacion de

la empresa en terreno colombiano.



SECCION I: DIAGNOSTICOS

1.1. CONTEXTUALIZACION. EL COMERCIO INTERNACIONAL DE SERVICIOS

El sistema internacional de comercio de los ultimos tiempos, ha estado atravesado por
una tendencia que logroé consolidarse y, ademas, tiene proyecciones de seguir acelerandose. Se
trata del aumento del comercio de servicios que, desde 2011, crece a un ritmo superior al de
bienes. Los servicios, “columna vertebral” de la economia mundial segun la propia
Organizacion Mundial del Comercio (OMC), han incrementado su intercambio a un promedio
anual del 5,4% desde 2005, porcentaje evidentemente superior al 4,6% del de mercancias
(Organizacion Mundial del Comercio [OMC], 2019).

Segln Rozemberg y Gaya (2019), este fendmeno se debe fundamentalmente a dos
tendencias. Por un lado, al impulso que las tecnologias de la informacion y la comunicacion
(TICs) le han provisto al comercio de servicios. El progreso tecnologico ha colaborado con la
internacionalizacion de un conjunto de servicios que, afos atras, eran dificiles o imposibles de
comercializar por la necesidad de que tanto oferentes como demandantes estuviesen en el
mismo territorio. Internet ha permitido la provision de servicios de forma remota aumentando
la cantidad de aquellos que pueden ser transables de un mercado a otro.

Por otro lado, los autores observan un proceso de “servificacion” o “servicificacion” de
las mercancias, por medio del cual, los servicios adquieren un rol cada vez mas relevante dentro
de las cadenas de valor de los bienes. Ya sea en su rol como insumos dentro del propio proceso
de produccion de manufacturas, como en su oferta conjunta?, los servicios explican la creciente
valorizacion y diferenciacion de ciertos bienes (Rozemberg y Gaya, 2019).

Incluso, la tendencia hacia la digitalizacion a la que hacen mencion los autores, ha
contribuido a la expansion de un nuevo modo de comerciar servicios que se sumd a los
existentes: el comercio transfronterizo (Ministerio de Produccién y Trabajo, 2019). En este
sentido, segun el Acuerdo General sobre el Comercio de Servicios (AGCS) de la OMC, existen
4 formas 0 modos de proveer un servicio a nivel internacional. EI modo 1 es, justamente, el
suministro transfronterizo del que hicimos mencion y donde los servicios se prestan desde el
territorio de un Estado miembro de la OMC al territorio de otro a través, por ejemplo, de
internet. El segundo modo es el consumo en el extranjero, por ende, implica el desplazamiento
del consumidor de un miembro al territorio de otro para la adquisicion del servicio (el turismo

es un claro ejemplo). La presencia comercial 0 modo 3, se concreta cuando el proveedor de un

2 Servicios de marketing o de investigacion y desarrollo pueden ser ejemplos del primer caso, mientras que los servicios
posventa o de logistica del segundo.
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miembro presta el servicio en el territorio del consumidor, mediante una inversion directa, con
el objeto de atender localmente el mercado en cuestion. Por Gltimo, el modo 4 conlleva el
movimiento de personas fisicas del prestador de forma temporal para ofrecer el servicio al
consumidor y luego volver a su pais de origen (el movimiento de consultores es un ejemplo
evidente) (OMC, 2019).

En definitiva, estos modos de provision explican las distintas maneras por las que los
servicios se comercializan de acuerdo a donde se ubiquen fisicamente el consumidor vy el
prestador. Los avances tecnolégicos han permitido sobrepasar las barreras fisicas que
separaban a compradores y vendedores. De esta forma, los progresos que se han logrado en
materia de TICs y el aumento del comercio de servicios a nivel mundial son tendencias

directamente proporcionales.

1.1.1. El Software y los Servicios Informaticos. Caracteristicas principales

Dentro del amplio espectro de los servicios que se intercambian en el mundo, el
software y los servicios informaticos (SSI en adelante), constituyen un segmento en plena
expansion y con proyecciones muy alentadoras a futuro. Este sector, se caracteriza en primer
lugar por ser mano de obra intensiva y emplear recursos humanos calificados con sueldos
mayores que el promedio de los asalariados de otras ramas productivas. Ademas, si bien existen
diferencias entre los tipos de actividad, se trata de un rubro que genera un importante valor
agregado.

En segundo término, tiene barreras de entrada relativamente bajas al no necesitar
grandes inversiones en infraestructura, materiales, maquinaria, entre otros menesteres que la
produccién de cualquier bien precisa. Es decir, la cadena del SSI es corta en lo que respecta a
demanda de proveedores, por el contrario, su oferta de servicios se dispersa entre un amplio
conjunto de sectores, aspecto que da cuenta de su evidente transversalidad (Melamud, Bruera,
Grosso y Rozemberg, 2016).

Estamos ante lo que se reconoce como un sector difusor de progreso tecnoldgico,
debido a que su desarrollo no solo tiene efectos en materia de productividad agregada sino
también por medio de los sectores usuarios. Por esta razon, el analisis del rubro SSI implica
una complejidad adicional que estudiar cualquier otro sector tradicional. Esto se debe a que,
dicho examen, deberia contemplar no sélo al conjunto de empresas de software sino, ademas,
a las organizaciones que implementan en sus modelos de negocios herramientas TIC, datos e
internet (Erbes et al., 2019).
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En tercer lugar, al no necesitar de grandes inversiones de capital, se destaca la
proliferacién de pequefias y medianas empresas (PyME) y emprendedores como otro factor
caracteristico del comercio de servicios en general y de SSI en particular. Incluso, la posibilidad
de proveer estos servicios de forma remota gracias a las TICs, aumenta enormemente las
oportunidades que se les presentan a estas pequefias compafiias. Asi lo demuestran los datos,
tanto en paises desarrollados como en desarrollo, las PyMEs de servicios logran exportar en
promedio 2 afios antes que aquellas que comercian manufacturas (OMC, 2019).

La cuarta caracteristica que se le puede atribuir al sector es la elevada integracién
internacional. En concreto, el creciente proceso de outsourcing para el desarrollo de software
a nivel mundial ha aumentado la conexion entre paises de las mas variadas latitudes para
insertarse en esas cadenas (Erbes et al., 2019).

Por dltimo, al considerar la oferta del sector, podriamos decir que se divide
fundamentalmente en dos: por un lado, desarrollos de “productos” propios relativamente
estandarizados como software de gestion, de fidelizacion y seguimiento de clientes, de
marketing digital, etc. Por el otro, servicios de software factory o desarrollo a medida al interior
de grandes cadenas globales de produccién de software y hardware. Para el presente trabajo,
se hara foco en el primer tipo de producto, comercializado generalmente como “Software as a
Service” o “SaaS”. Al no formar parte de una cadena que trasciende su desarrollo, se entiende
que este tiene mayores capacidades de diferenciacion, crecimiento y generacion de valor

(Mauro, Cala, Belmartino y Bachmann, 2020).

1.2. EL SECTOR SSI A NIVEL NACIONAL

Es necesario comprender porque una nacion provee un entorno en el cual las empresas
progresan e innovan a un ritmo mayor y con mejores estrategias que sus rivales internacionales.
A su vez, partimos de la idea de que las naciones no alcanzan el éxito en sectores aislados, sino
que, por el contrario, lo hacen en “agrupamientos de sectores conectados por medio de
relaciones verticales y horizontales”. Por tal motivo, en el presente apartado abordaremos el
sector de Software y Servicios Informaticos argentino como unidad basica de estudio para
comprender la ventaja nacional (Porter, 2003).

Lo haremos a partir del analisis de las variables que el propio autor plantea como
determinantes de la ventaja competitiva, a saber: las condiciones de los factores; las
condiciones de la demanda; los sectores conexos y auxiliares y la estrategia, estructura y

rivalidad de la empresa. El “diamante” se completa con los factores de casualidad y gobierno.
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1.2.1. Condiciones de los factores

Siguiendo la teoria de Porter, comenzaremos por analizar los factores necesarios para
competir en el sector de Software y Servicios Informaticos. En particular, pondremos foco en
la presencia en Argentina de ciertos indicadores como recursos humanos, recursos fisicos,

recursos de conocimiento, recursos de capital e infraestructura.

Recursos Humanos

Al tratarse de un sector mano de obra intensivo, indudablemente, los recursos humanos
constituyen el principal factor. Incluso, segtn el Observatorio Permanente de la Industria del
Software y Servicios Informaticos (OPSSI) de la Camara de Empresas de Software y Servicios
Informéticos de la Republica Argentina (CESSI), los salarios (directos e indirectos)
representaron en 2019 un 71% de los costos totales de las empresas del sector (CESSI, 2020a).

Segun Porter (2003), es necesario en este punto analizar la cualificacion, cantidad y el
coste del personal. En cuanto a la calidad, como mencionan Andrés Lopez y Adrian Ramos
(2018), debe decirse que es un concepto ciertamente esquivo debido a que pueden existir
distintas maneras de evaluar la calidad. A pesar de ello, existe cierto consenso en que Argentina
posee recursos humanos reconocidos a nivel mundial. Uno de los indicadores que podriamos
utilizar para medir esta variable es el recientemente lanzado Global Skills Index (GSI) 20193
de Coursera que le otorga al pais una notable posicion a nivel global y de liderazgo a nivel
regional en las areas de negocios, tecnologia y data science (Ministerio de Produccion y
Trabajo, 2019). De esta forma, Argentina es la mejor posicionada en América Latina en materia
de ciencia de datos y dominio de inglés (el unico con nivel alto segun la clasificacion de la
empresa de ensefianza internacional de idiomas Education First) y, ademas, cuenta con mas de
tres cuartas partes de la poblacion con acceso a internet (Rozemberg y Gay4, 2019).

En este sentido, el nivel de instruccion general de los trabajadores del sector es bastante
elevado, alcanzando un 64% del personal empleado con formacidn universitaria. ES importante
mencionar en este punto que las habilidades académicas de la educacién formal no son las
Unicas que adquieren los trabajadores del SSI. Al tratarse de un area tan dindmica, donde los
aspectos ligados al lenguaje de programacién, almacenamiento de datos, estructuras de bases
de datos, entre otras, estan en constante cambio y actualizacion, los trabajadores del sector

necesitan aggiornarse mediante cursos, capacitaciones y certificaciones. A su vez, el

3 La plataforma de educacién virtual Coursera emiti en 2019 su primer indice, llamado Global Skills Index (GSI), para medir
los conocimientos promedio de los usuarios. Con unos 38 millones de estudiantes y mas de 3000 cursos, especializaciones y
carreras de grado de prestigiosas universidades, Coursera cuenta con una importante base de datos para emitir, para cada pais,
un informe sobre habilidades de los alumnos.
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aprendizaje relacionado a la rotacion en distintos puestos de trabajo y el contacto con colegas
en comunidades de informaticos de desarrollo de software libre también proporcionan fuentes
para que los trabajadores aumenten su calificacién y empleabilidad (Melamud et al., 2016).

Respecto a la cantidad, el sector SSI se ha caracterizado en los Gltimos tiempos por una
demanda de mano de obra constantemente superior a la oferta existente en el mercado. El
notable crecimiento que la industria ha experimentado en los ultimos 20 afios, no ha sido
acompafiado proporcionalmente por un aumento en la creacién de recursos humanos
calificados. Para soportar una demanda laboral creciente al 12% anual, la propia CESSI ha
insistido en la necesidad de aumentar al menos al doble la cantidad de egresados en carreras
afines a la industria, disminuir los niveles de desercién de dichas carreras y elevar el nimero
de graduados (en carreras de grado y tecnicaturas) (CESSI, 2018).

Esta escasez estructural genera una serie de problemas adicionales. En primer lugar, si
bien, como se menciono arriba, un 64% de los recursos empleados en el sector tiene formacion
universitaria, alrededor de un 40% de ese grupo no ha finalizado sus estudios. Las empresas
del sector muchas veces se ven obligadas a contratar estudiantes, generando de esta forma, un
circulo vicioso entre el déficit de personal con alta calificacion y el exceso de demanda de
recursos. Adicionalmente, esta fuerte competencia por recursos humanos, se agrava por la
presencia de empresas multinacionales en el pais que suelen ser grandes demandantes de mano
de obra (Lopez y Ramos, 2018).

Relacionado con todo lo anterior surge que las firmas SSI rotan entre si en promedio
mas de un cuarto de sus trabajadores (CESSI, 2019). Se trata de un porcentaje elevado en
comparacion al resto de los sectores de la economia argentina y que se explica no solo por la
mencionada escasez de recursos y la competencia por ellos, sino también por las posibilidades
de movilidad laboral ascendente que ofrece la industria, tanto hacia empresas multinacionales
como a emprendimientos propios (Lépez y Ramos, 2018).

La alta tasa de rotacion no es un problema menor para este sector. Como se menciona
en Perez Puletti (2014), el software contempla un elevado componente de trabajo intelectual y
en equipo Y, cuando se pierde un empleado, es necesario capacitar a la persona que lo reemplaza
tanto en los procesos de trabajo del equipo como, principalmente, en el contenido del software
en el que estéa trabajando.

En referencia al costo, la alta calificacion del personal SSI, sumado a la gran demanda
de mano de obra, hacen que los ingresos promedio de los empleados resulten al menos un 30%
superior al resto de los rubros de la economia (Melamud et al., 2016). Segun un reciente

informe del OPSSI, los ingresos de los trabajadores de la industria del software se ubican entre
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los mejores de Argentina, con salarios promedios en el orden de los $91.000, esto es, 5 veces
el salario minimo vital y movil (CESSI, 2020b). Sin embargo, en términos internacionales
Argentina demuestra los salarios en ddlares mas bajos de la region. De esta forma, un
programador en el pais percibe tres veces menos que un colega en Chile o en Peru y la mitad
que en Brasil. También existen diferencias en puestos medios como, por ejemplo, un Jefe de
IT que en Argentina gana unos USD 1.500, mientras que en Per( obtiene USD 2.700, en Chile
USD 2.500, Brasil USD 1.950 y Colombia USD 1.850. Por su parte, en puestos jerarquicos la
diferencia se amplia ya que un gerente cobra menos de la mitad que en Chile, Pert y Colombia,
mientras que un CIO (Chief Information Officer) percibe casi tres veces menos que en
Colombia, la mitad que en Chile o Perd y un tercio que en Brasil. Asi las cosas, Argentina
ofrece recursos humanos calificados y a un costo internacionalmente competitivo (Olveira,
2020).

Otro aspecto a considerar al analizar los costos laborales es que en Argentina persisten
problemas macroecondmicos que afectan la competitividad de las empresas. Al tratarse de una
actividad mano de obra intensiva, los salarios de este rubro tuvieron que seguir necesariamente
la inflacion. Los costos de las empresas se explican mayoritariamente por los sueldos del
personal, sin contar con proveedores externos de peso, lo que hace que las estrategias
defensivas contra la inflacion sean limitadas. A su vez, la inflacion agrava el problema de la
rotacion del personal, debido a que los trabajadores prefieren trabajar para empresas del
exterior logrando ingresos en dolares. Por estos motivos, en la encuesta anual que realiza la
CESSI a las empresas afiliadas y que incluye un capitulo sobre los problemas percibidos por
sus miembros, se comenzo a reflejar con claridad que la pérdida de rentabilidad y los salarios

elevados se habian convertido en los principales problemas. (Perez Puletti, 2014)

Recursos fisicos

Uno de los aspectos referidos a recursos fisicos dentro de la teoria de Porter es la
localizacion respecto a otros paises que sean proveedores o clientes. En este punto, Argentina
se ubica en una zona horaria similar a la de la region latinoamericana y Estados Unidos y
compatible con la de Europa.

Este hecho es relevante no solo para las empresas proveedoras de servicios de software,
sino también, para las que comercializan productos, donde el servicio de soporte técnico juega
un rol clave para la fidelizacién del cliente. Como menciona Porter, la zona horaria tiende a ser
relevante para la fluidez de los intercambios empresariales en un mundo de comunicaciones

instantaneas.
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Recursos de conocimiento

El sector académico argentino ha tenido un papel trascendental en el desarrollo del
sector SSI en el pais. Argentina cuenta con una importante oferta de carreras terciarias, de
grado y posgrado en ciencias informaticas. A su vez, la gratuidad de la universidad publica
nacional otorga posibilidades a aquellas personas que deseen involucrarse en la industria. Se
estima que alrededor del 97% de los estudiantes de carreras afines al software y los servicios
informaticos estudia en universidades estatales, destacandose la Universidad Tecnoldgica
Nacional y la Universidad de Buenos Aires tanto en estudiantes como en graduados (Motta,
Moreno y Borrastero, 2017).

La mencionada infraestructura académica ha contribuido a generar los conocimientos
técnicos que esta industria exige. A su vez, acompafio la inversion del sector empresario en
investigacion, desarrollo e innovacion (1+D+i). Las empresas del sector SSI invierten en
innovacion en promedio el 7% de su facturacion, porcentaje notablemente superior al 1% del

resto de la actividad industrial argentina (Erbes et al., 2019).

Recursos de capital

Las complicaciones para el acceso al financiamiento es una de las principales
inquietudes de esta industria. Si bien el escueto mercado de capitales argentinos es un problema
para el resto de los sectores por igual, en el caso del SSI se agrava por las caracteristicas
especificas de la actividad. Los activos reales que las empresas tienen y pueden ofrecer como
garantias para acceder al crédito bancario suelen escasear y, por su parte, los procesos de
innovacidn constante a los que las empresas se enfrentan tienen un alto grado de incertidumbre
(CESSI, 2018).

De esta forma, la principal fuente de financiamiento de las empresas de SSI argentinas
es la reinversion de las propias utilidades generadas, es decir, recursos propios. En 2018, s6lo
un 3% de las empresas recurrié al mercado de capitales como fuente de recursos financieros,
mientras que el 95% de las firmas apel6 a recursos propios, comprobando los altos niveles de
autosuficiencia del sector (CESSI, 2019).

Infraestructura

Por tratarse de una actividad intensiva en trabajo calificado, el SSI requiere bajos costos
de infraestructura. En términos generales, el hardware y la infraestructura tecnoldgica ocupan
un tercer lugar de importancia en la estructura de costos de las empresas del sector, luego de

los RRHH vy el espacio fisico (oficinas) (Perez Puletti, 2014).
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Por su parte, muchas provincias del pais han apostado durante los Gltimos 20 afios en
fomentar politicas dirigidas a la creacion de polos, clusters y parques que muchas veces
contribuyen en la provision de infraestructura fisica y redes de servicios. En Argentina existen
unos 30 clusters SSI, que aportan estas y otras facilidades que son relevantes en las primeras
etapas de vida de las empresas, sobre todo, considerando que el sector se compone
mayoritariamente de micro y pequefias compafiias (Erbes et al., 2019).

Por otro lado, un aspecto que si debe considerarse en materia de infraestructura es la
conectividad digital. En Argentina, esta cuestién estd lejos de ser satisfactoria y asi lo
demuestran una serie de indices emitidos a nivel internacional. Segun los Gltimos estudios de
la CEPAL vy otras organizaciones, el pais ocupa el preocupante puesto 89 sobre 139 en nivel
de transformacion digital. Ademas, uno de los objetivos en esta materia planteados por la
CESSI en su Plan Estratégico Federal 2018-2030, es estar entre los primeros 30 puestos del
indice de digitalizacion (NRI, por sus siglas en inglés) del Foro Econdmico Mundial. En ese
caso, el pais también se ubica por detras de estados latinoamericanos como Chile, Uruguay,
Costa Rica y México (CESSI, 2018).

1.2.2. Condiciones de la demanda

En términos generales, el consumo argentino de software es bajo. Esto es
particularmente visible en el mercado de software en formato B2B (Business to Business)
donde no son relevantes los mas de 40 millones de habitantes?, sino la cantidad de empresas
que tengan capacidad de consumo. Como se menciona en Angel Perez Puletti (2014), el
limitado potencial de consumo del mercado argentino puede explicarse por dos factores. En
primer lugar, por la existencia de empresas multinacionales que tienden a comprar la gran
mayoria de sus sistemas en sus casas matrices para posteriormente utilizarlos en sus
subsidiarias. EI segundo factor segun el autor es de indole cultural, debido a que se le suele dar
poco valor en una empresa al software como generador de riqueza (Perez Puletti, 2014).

Esta realidad, genera como consecuencia la imposibilidad de beneficiarse de economias
de escala al no contar con una masa critica de consumidores para ello. Esto se agrava en el caso
de las empresas proveedoras de productos de software en general y de verticales en particular
que, al no tener escala, deben indefectiblemente internacionalizarse para tener éxito (Perez
Puletti, 2014).

4 La cantidad de habitantes de un pais y, por ende, los potenciales consumidores, conforman una variable importante para el
software en su formato B2C (Business to Consumer).
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Dicho esto, y considerando que estamos describiendo un sector transversal a otros
rubros de la economia, en este apartado se analizara la demanda que la industria automotriz y
de maquinaria argentina tiene de software y servicios informaticos. Concretamente,
estudiaremos tres indicadores que Porter (2003) menciona en su obra: la existencia de una
estructura segmentada de la demanda, la presencia de compradores entendidos y exigentes y el

surgimiento de necesidades locales que sean precursoras de demanda en otras naciones.

Estructura segmentada de la demanda

Como menciona el propio autor en “La ventaja competitiva de las naciones”:

En el caso de los productos intensivos en ingenieria 0 muy adaptados a necesidades
concretas y en el de servicios de caracteristicas similares, el contacto con una amplia
gama de segmentos significativos en el mercado interior confiere una experiencia que

puede utilizarse para penetrar mercados extranjeros. (Porter, 2003)

En ese sentido, el sector automotriz y de maquinaria argentino posee todos los
segmentos posibles que pueden demandar SSI, proporcionando un marco propicio para que los
proveedores se doten de conocimientos necesarios para salir a competir en el exterior. En
Argentina encontramos fabricas automotrices y de maquinarias, importadores de aquellas
marcas que no fabrican en el pais y una importante red de concesionarios oficiales, eslabdn
final en la cadena de distribucién. En el primer caso, en su mayoria reunidos en la Asociacion
de Fabricas de Automotores (ADEFA), en el segundo agrupados en la Camara de Importadores
y Distribuidores Oficiales de Automotores (CIDOA) vy, en el caso de los concesionarios,
congregados en la Asociacion de Concesionarios de Automotores de la Republica Argentina
(ACARA). Como puede observarse, cada segmento dentro de la cadena de distribucién global
de la industria automotriz, esta presente en el pais, destacandose la radicacion de las principales

marcas mundiales con terminales de fabricacion en Argentina.

Compradores entendidos y exigentes

La presencia en el pais y el contacto con fabricantes de vehiculos, con altos estandares
de calidad y exigencias para con sus proveedores, les proporciona a las empresas
desarrolladoras de soluciones DMS una evidente ventaja competitiva respecto a estas mismas
empresas radicadas en paises sin terminales automotrices. Dentro de la cadena de distribucion

de esa industria, evidentemente, los fabricantes conforman los compradores méas entendidos y
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exigentes del mundo. Ademas, “la proximidad, tanto fisica como cultural, a estos compradores
ayuda a las empresas de una nacion a detectar nuevas necesidades” sumado a un contacto
estrecho entre ambas partes en el proceso de desarrollo del producto o servicio en cuestién
(Porter, 2003).

Necesidades precursoras de los compradores

Como plantea Porter, (...) “la demanda precursora es a veces otro de los beneficios de
tener los compradores méas entendidos del mundo en el mercado interior” (2003: 136). En
Argentina, se manifiesta claramente esa situacion no solo por la presencia de fabricantes, sino
también por los importadores de vehiculos. Ambos tienen requerimientos precisos respecto a
las soluciones informaticas que utilizan que pueden ser sin dudas precursoras de necesidades
de compradores de otras naciones. El desarrollo de interfaces que conecten los sistemas
informéaticos de las fabricas e importadoras radicadas en el pais con sus redes de
concesionarios, puede servir a las empresas proveedoras como nicho para crear ventaja frente
a rivales extranjeros. Dichas interfaces pueden resultar en necesidades futuras de distribuidores
de vehiculos en paises con industrias automotrices menos estructuradas en comparacion a la
argentina.

Por ultimo, antes de avanzar con el proximo atributo del diamante, entiendo importante
hacer mencion a otra de las razones por las que las condiciones de la demanda pueden fomentar
el surgimiento de ventaja competitiva en un sector segun Porter. La “temprana saturacion” del
mercado interno genera “vigorosos esfuerzos por parte de las empresas de una nacion para
penetrar los mercados extranjeros, con objeto de mantener el crecimiento e incluso hacer una
plena utilizacion de la capacidad” (Porter, 2003). Dicho escenario, se manifiesta en la industria
de los sistemas DMS en Argentina, con practicamente la totalidad de los distribuidores de
vehiculos utilizando alguna solucion (nacional o internacional) o en proceso de
implementacién. Esto obliga a los proveedores locales, como ATL-Soft, a buscar la expansién

de sus negocios mediante la internacionalizacion.

1.2.3. Sectores conexos y auxiliares
Apoyandonos en Porter, la existencia de indicadores que den cuenta de una ventaja
competitiva en los proveedores y sectores conexos de una industria en particular, hacen que la

misma tenga mayores probabilidades de alcanzar el éxito. (Porter, 2003)
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Ventaja competitiva en sectores proveedores

Como mencionamos mas arriba, la cadena del SSI puede definirse como corta y no
cuenta con proveedores de peso. Existen empresas que delegan parte de sus desarrollos en
terceros que completan alguna parte de los servicios, pero generalmente el porcentaje de la
actividad que derivan es menor al 25% del total. Excepto esos pocos proveedores tercerizados,
no existen otros de importancia (Perez Puletti, 2014).

Ventaja competitiva en sectores conexos

Como lo define el autor, “sectores conexos son aquellos en los que las empresas pueden
coordinar o compartir actividades de la cadena de valor cuando compiten” (Porter, 2003). El
crecimiento que evidencio en los ultimos afos el sector SSI argentino, ha impulsado la creacion
de un importante namero de empresas especialistas en distintas actividades dentro rubro, pero
perfectamente complementarias entre si. En el pais, encontramos compafiias sumamente
competitivas, a nivel nacional e internacional, en tareas de estructuras de bases de datos, en
servicios de hosting, de integracion, de outsourcing, de offshoring, entre otras.

A su vez, en correspondencia con la tendencia a nivel regional y mundial, se consolidd
la conformacidn de clusters tecnologicos en la mayoria de las provincias argentinas. Los mas
paradigmaticos en el pais son el Polo IT de Buenos Aires, el Cordoba Technology Cluster y el
Polo Tecnologico Rosario, pero existen otros importantes como los casos de Mendoza, Tandil,
Mar del Plata, Bahia Blanca, San Miguel de Tucuman, Neuquén, entre otros. Estas
aglomeraciones, fomentan la conexién entre empresas compatibles en estrategias de

comercializacion e internacionalizacién compartiendo actividades de la cadena de valor.

1.2.4. Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa

Otro de los componentes determinantes de la ventaja competitiva de un sector segun
Porter es ‘“el contexto en que se crean, organizan y gestionan las empresas, asi como la
naturaleza de la rivalidad interior” (Porter, 2003). Para entender dicho contexto, creo pertinente
hacer alusion a los Gltimos 25 afios de historia de la industria del SSI en nuestro pais para
comprender la estructura que hoy en dia presenta.

Como puede observarse en el Grafico 1, ha habido en los ultimos tiempos, y
particularmente desde 2003 en adelante, un aumento fenomenal de creacion de empresas en el

sector®. No es casual que la aceleracion se ubique a partir de 2003 debido a que, producto de la

5 Siguiendo al OPSSI, se entiende por empresas del sector del SSI a aquellas organizaciones privadas con trabajadores activos
en relacion de dependencia y que hayan definido su actividad principal ante la Administracion Federal de Ingresos Publicos
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devaluacion del peso del 2002 y un tipo de cambio competitivo, la industria SSI se convierte
en un sector fuertemente exportador. De esta manera, el cambio de coyuntura a partir de la
devaluacién, impulsé hacia afuera a un rubro que habia logrado un proceso de crecimiento y
maduracion gracias a los cambios estructurales desarrollados durante la década de 1990 (Perez
Puletti, 2014).

Grafico 1. Cantidad de empresas de SSI. Periodo 1996 - 2018
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Fuente: Elaboracion propia con datos del Observatorio de Empleo y Dindmica Empresarial (OEDE) - MTEySS

En este contexto, a las empresas de productos se les presentaron oportunidades en dos
sentidos. Por un lado, hacia el mercado interior ya que, como consecuencia de la devaluacion,
los proveedores extranjeros que vendian sus productos en délares se encarecieron notablemente
y las empresas locales pudieron competir via precio. Por otro lado, lograron expandirse
lentamente hacia mercados externos gracias a costos mas competitivos (Perez Puletti, 2014).

Ademas, en este contexto se comienza a gestar en el pais una creciente demanda
internacional de servicios de desarrollo de software gracias a una gran disponibilidad de
profesionales formados en el area. A comparacion de empresas latinoamericanas como el caso
de las costarricenses y mexicanas, y de otras regiones como indias y las del Este europeo, las
compafiias argentinas ingresan tarde a este proceso de deslocalizacién mundial del desarrollo
de servicios informaticos. A partir del fin de la convertibilidad, la reduccion del costo del

trabajo, el acceso a nuevas formas de financiamiento y la instalacion en el pais de

(AFIP) como “Actividades de Informatica” (CIIU 72, con excepcion del CIIU 725 correspondiente al mantenimiento y
reparacion de equipos).
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multinacionales de servicios de software, Argentina se inserta en “los fendmenos de offshoring
y outsourcing como modalidades de organizacion productiva y laboral en el sector de SSI”
(Melamud et al., 2016).

De esta manera, se demuestra un crecimiento en todo sentido del sector durante los
ultimos afios, comprobado tanto con la evolucion del nimero de empresas como con el aumento
del empleo registrado y las ventas internas y hacia el exterior. A pesar de crisis internacionales
(2008 - 2009) y de nacionales como las producidas como consecuencia de las devaluaciones
de principios de 2014, fines de 2015 y 2018, las ventas de SSI argentinos medidas en ddlares
aumentaron un 2,9% acumulativo anual durante los diez afios del periodo 2008 - 2018. Aun
mas, el empleo del sector durante 2018 crecié arriba del 5%, numero que contradice el
practicamente nulo incremento del 0,2% del resto de la economia argentina asolada por un
contexto de fuerte inestabilidad macroeconomica (CESSI, 2019).

Esta realidad confirma la postura que la propia OMC plantea en uno de sus ultimos
informes acerca de que “el comercio de servicios resiste mejor las perturbaciones asociadas a
los ingresos extranjeros que el comercio de mercancias” (OMC, 2019). Las empresas, incluso
durante crisis importantes como la financiera mundial de 2008, siguieron importando servicios
considerados esenciales para sus propios procesos productivos y comerciales.

En cuanto a la estructura de las empresas del sector SSI argentino, podemos observar
una gran preponderancia de las Micro y Pequefias compafiias. Segun los ultimos registros del
Observatorio de Empleo y Dinamica Empresarial del afio 2016, estos dos segmentos
constituian el 94% de la industria SSI, mientras que el 4% y el 2% restantes lo conforman las
Medianas y Grandes respectivamente (CESSI, 2019).

De dicho conglomerado empresarial, se estima que aproximadamente el 80% se
encuentra en el Area Metropolitana de Buenos Aires, mientras que el 20% restante se distribuye
en el interior del pais resaltando las provincias de Santa Fe y Cordoba (Motta et al., 2017).

Como puede deducirse de los Graficos 2 y 3, el desarrollo de software es la actividad
predominante en la industria SSI argentina tanto en el total de ventas del sector, como en lo
referente a ingresos del exterior. En ambos casos también, la venta de productos y soluciones
propias constituye la segunda actividad mas relevante y, conjuntamente con el desarrollo de
software, representan el 66% en el total de ventas y el 78% de los ingresos del exterior (CESSI,
2019).
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Gréfico 2. Participacion de las distintas actividades en el total de ventas. Promedio 2017
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Fuente: Observatorio Permanente de la Industria del Software y Servicios Informaticos de la Republica Argentina (OPPSI)

Contemplando las actividades de exportacién, el desarrollo de software sobresale
notoriamente, absorbiendo mas de la mitad de los ingresos provenientes del exterior. Ademas,
el 64% de dichos ingresos provienen de empresas multinacionales, lo que comprueba la
presencia en el pais del fenémeno de la deslocalizacion que hicimos mencién mas arriba
(CESSI, 2019).

Graéfico 3. Participacion de las distintas actividades en los ingresos desde el exterior

(exportaciones). Promedio 2017 - 2018
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La mayoria de las exportaciones argentinas de SSI se dirigen a Estados Unidos, destino
que concentra sostenidamente alrededor de la mitad de las ventas externas. Por su parte, los
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paises latinoamericanos en conjunto explican en torno al 30% de las exportaciones,
destacandose destinos como Chile, Uruguay y México. Europa absorbe aproximadamente el
5% del comercio exterior con Espafia como principal cliente (CESSI, 2018).

Volviendo al planteo de Michael Porter, una de las caracteristicas de un sector que
impulsa la innovacién y mejora las ventajas competitivas de las propias empresas que lo
conforman es la rivalidad doméstica. Segun el autor, “la presencia de rivales domésticos anula
los tipos de ventaja que se derivan sencillamente de estar en la nacion (...) y crea ventajas para
todo el sector nacional, que son externas a cualquier empresa en particular” (Porter, 2003).

Segun un informe de la Union Industrial Argentina del 2004, el sector SSI ofrece
productos enlatados (estandarizados que necesitan minimos esfuerzos de implementacion);
productos semi-enlatados (estandarizados pero requiere adaptacion, implementacion y
consultoria para cada cliente); productos embebidos (software integrados en productos de
hardware, maquinas, etc.); desarrollos a medida (soluciones especificas para un cliente);
servicios de hosting, Application Service Provider (ASP) y outsourcing (alojamiento de
paginas web, outsourcing, ASP, e-commerce, e-learning, etc.) y otros servicios tales como
consultoria, implementacion de productos de terceros, venta de software y hardware,
capacitacion, mantenimiento, etc. (Melamud et al., 2016).

Analizar la rivalidad dentro de cada uno de esos segmentos excede los objetivos
planteados para el presente estudio. Sin embargo, podemos constatar la existencia de una serie
de proveedores dentro de cada categoria que dan cuenta de un ecosistema que favorece la
constante innovacion. MercadoLibre y OLX en el segmento de e-commerce, Brubank y Uala
en servicios financieros, Globant y Baufest en desarrollo de software, Calipso y NeuralSoft en
soluciones del tipo ERP (Enterprise Resource Planning), son solo algunos ejemplos de firmas
argentinas que han logrado posicionarse nacional e internacionalmente como lideres en su

nicho de especializacion.

1.2.5. Gobierno

Como plantea Porter, el gobierno carece de la capacidad para crear ventaja competitiva
en un sector por si mismo. En este sentido, el rol fundamental de una institucién gubernamental
es influir positiva 0 negativamente sobre los cuatro determinantes del “diamante” (Porter,
2003).

24



Como vimos, las actividades de desarrollo de software y servicios informaticos en
Argentina estuvieron impulsadas por la devaluacion del peso en 2002° y mas tarde tuvieron a
la Ley de Software como el segundo factor determinante. Indudablemente, la ley N° 25.922 o
Ley de Promocién de la Industria del Software, ha sido una de las politicas del gobierno
nacional argentino que influyo positivamente al resto de los determinantes de este sector. El
didlogo virtuoso entre el Estado y la industria de software que comenzé a gestarse en 2003, dio
como resultado la declaracion de la produccion de software como actividad industrial en enero
de 2004 v, a fines del mismo afio, la promulgacion de la ley per se.

Como se menciona en Erbes et al. (2019), las empresas que quisieran ingresar al
régimen debian cumplir con al menos dos de tres condiciones: certificacién con alguna norma
de calidad; exportar més del 8% de la facturacion promovida; invertir 3% o méas de los gastos
en 1+D. Esto genero un circulo virtuoso de empresas predispuestas a ingresar al marco de la
ley e implementar normas de calidad buscando un diferencial en el proceso de produccion de
software y conduciendo a la industria hacia la consolidacion de una marca nacional. Asi, segin
la CESSI, para fines de 2018 un 64% de las empresas manifestd tener algun tipo de
certificacion, el 60% de ellas habia certificado al menos 1SO9001 (CESSI, 2018).

Esta ley fue aprobada con vigencia hasta 2014, afio en el que se prorrogo hasta el 31 de
diciembre de 2019. En mayo de este ultimo afio se aprobo la ley N°27.506, marco legal que
reemplazaria a la antigua Ley de Software. Comunmente llamada Régimen de Promocion de
la Economia del Conocimiento, la nueva normativa tiene un alcance mayor de actividades que
las especificamente ligadas al software y servicios informaticos tales como biotecnologia,
nanotecnologia, servicios profesionales, industria aeroespacial y satelital, inteligencia artificial,
robotica, internet de las cosas, entre otras.

La entrada en vigor estaba pautada para el 1 de enero del 2020, sin embargo, la nueva
administracion de Alberto Fernandez que asumié el mando del Poder Ejecutivo nacional el 10
de diciembre de 2019, decidio la suspension del régimen. Mediante una resolucion del
Ministerio de Desarrollo Productivo de la Nacidn, el nuevo gobierno propuso la revision de
algunos aspectos de la ley sancionada durante la gestion de Mauricio Macri, con el objetivo de
incrementar los beneficios a las PyMEs (Ambito, 2020).

Luego de la reapertura de su tratamiento en el Congreso de la Nacién y de algunas

modificaciones al texto original, el Poder Legislativo aprobd la ley N°27.570 para ser

6 Si bien no fue un efecto deseado por el gobierno de un pais envuelto en una grave crisis econémica, politica y social, la
devaluacion del 2002 fue una decision que, como diria Porter, influyé positivamente en los determinantes competitivos y
consecuentemente en el crecimiento del SSI en Argentina.
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promulgada el 26 de octubre de 2020. La nueva norma, con vigencia retroactiva desde el 1 de
enero de 2020 hasta el 31 de diciembre de 2029, sustituye algunos articulos de su predecesora
(27.506) y busca impulsar nuevos emprendimientos de empresas tecnoldgicas a partir de
beneficios fiscales que se otorgaran de forma segmentada. Entre ellos, se destaca la reduccion
del Impuesto a las Ganancias’, la posibilidad de convertir en un bono de crédito fiscal
intransferible hasta el 70% de las contribuciones patronales® y la creacion del Fondo Fiduciario
para la Promocion de la Economia del Conocimiento (FONPEC) para el fomento de PyMEs y
capacitacion y actividades de incentivo (Telam, 2020).

En este punto, es interesante introducir la postura de la analista Romina Gaya quien
Ilama la atencion sobre la eliminacion de dos beneficios previstos en la anterior ley N°27.506
que son fundamentales para el desarrollo de las actividades del sector de SSI. En primer lugar
la estabilidad fiscal, es decir, la garantia por ley de que no habria incrementos en la carga
tributaria durante la vigencia del régimen®. En segundo término, la posibilidad de evitar la
doble imposicion®® generada por la superposicion de impuestos en Argentina y en el exterior
que conforma una de las principales barreras para la exportacion de servicios en general y SSI
en particular (Gay4, 2020).

Por otro lado, si bien no se trata de una politica sectorial propiamente dicha, se estima
que el 97% de los estudiantes de carreras afines al sector SSI asisten a universidades publicas
nacionales. Este hecho da cuenta de un esfuerzo relevante por parte del Estado en la formacion
de recursos humanos, principal factor de la industria en cuestion, por medio del sistema de
educacion publica (Motta et al., 2017).

Por su parte, si consideraramos politicas del gobierno argentino que hayan influido
negativamente en los determinantes del sector SSI, creo pertinente mencionar al menos dos.
En primer lugar, la aplicacion de retenciones a la exportacion de servicios que comenzaron a
regir a principios de 2019. Por medio de un decreto, el Poder Ejecutivo nacional a cargo de

Mauricio Macri establecié un derecho ad valorem del 12% sobre las exportaciones de servicios

7 La reduccién del Impuesto a las Ganancias se aplicara de forma segmentada en funcién del tamafio de la empresa. El
descuento sera del 60% para las PyMEs y microPyMEs; del 40% para las medianas y del 20% para las méas grandes.

8 Las empresas que se registren en el régimen, podran utilizar el bono hasta 24 meses después de su emision para la cancelacion
de tributos nacionales, con excepcion del Impuesto a las Ganancias. A su vez, el bono asciende al 80% en caso de que la
empresa contrate profesionales mujeres, transexuales o transgenero; personas con discapacidad; expertos con posgrado en
ingenieria, ciencias exactas y naturales; beneficiarios de planes sociales; residentes de zonas desfavorables o menor desarrollo.
9 El nuevo régimen de promocidn de la Economia del Conocimiento de 2020 acota el alcance de la estabilidad fiscal a los
beneficios de la propia ley. Es decir, se garantiza que no se haran modificaciones a los beneficios que otorga la ley, pero se
podran crear nuevos tributos y aumentar los existentes.

10 La nueva ley N°27.570 elimina el beneficio de computar como crédito de impuesto respecto a las rentas de fuente argentina,
el impuesto analogo pagado o retenido en el exterior. En su lugar, dicho impuesto analogo pagado o retenido en el exterior
podra ser considerado como gasto deducible en la declaracion jurada del Impuesto a las Ganancias. Esta modificacion genera
que no sea econémicamente rentable exportar servicios a clientes ubicados en determinados mercados.
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hasta el 31 de diciembre de 2020. Se dispone ademés que el derecho no puede exceder los $4
(pesos argentinos) por cada ddlar, esto es, si el 12% supera los $4, el derecho deja de ser ad
valorem y se convierte en un derecho de suma fija. Quedaron exceptuadas de este pago las
PyMEs que exporten menos de 600 mil d6lares por afio (iProfesional, 2019).

En segundo lugar, es necesario realizar una apreciacion sobre las reiteradas
devaluaciones que ha implementado el gobierno nacional desde 2014 a la fecha. Si bien es
conocido que la devaluacion conlleva una mayor competitividad para las actividades de
exportacion a partir de la reduccion de salarios en dolares, el escenario ha producido el
surgimiento de la categoria de software soja o “sojware”. Haciendo una analogia con la soja,
se plantea que el commodity de la actividad SSI es la linea de codigo y que la hora de
programacion cotiza a nivel mundial. Esta tendencia de constantes devaluaciones genera que
el pais se inserte en los eslabones mas bajos de la cadena SSI a nivel mundial, perdiendo

capacidad de agregar valor y construir una marca nacional (Lopez y Ramos, 2018).

CONCLUSION

En las dltimas dos décadas, el sector SSI argentino ha logrado un crecimiento
exponencial en términos de cantidad de empresas creadas, numero de empleos registrados,
ventas y exportaciones, que dan cuenta de una evolucion superior al resto de los sectores de la
economia. De esta forma, la industria del software y servicios informaticos se posiciona como
uno de los principales polos exportadores del pais en la actualidad (Erbes et al., 2019).

La confluencia de un conjunto de factores estructurales y coyunturales explican tal nivel
de crecimiento. Dentro de los primeros, los avances conseguidos en materia de TICs y
digitalizacion de la economia mundial permitieron nuevos modos de comercializacién con el
desarrollo de las practicas de outsourcing y offshoring. Las menores restricciones geograficas
fruto de los avances tecnoldgicos le han posibilitado la participacion en las cadenas globales
de valor SSI a paises australes como la Argentina. En el caso particular de nuestro pais, las
tendencias mundiales fueron acompafadas por factores coyunturales como la devaluacién del
peso en 2002 y la puesta en marcha de un conjunto de politicas publicas favorables para el
despegue de la actividad.

A lo largo de este capitulo, hemos analizado las variables que propone Porter con el
objeto de observar aquellos indicadores enddgenos del sector SSI argentino que acompafiaron
los factores tanto estructurales como coyunturales. Como menciona el propio autor, “una

nacion no necesita tener siempre ventajas en todos los determinantes para alcanzar el éxito
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internacional. Cuando una nacion tiene una desventaja en un determinante, el éxito nacional
refleja normalmente una ventaja excepcional en otros...” (Porter, 2003).

En cada dimension del “diamante” hemos descrito falencias, sin embargo, se puede
decir que la disponibilidad de capital humano calificado junto con las capacidades
empresariales de una base dindmica de compaiias, han servido de ventajas “excepcionales”
para contrarrestar las debilidades. Considerando que se trata de un sector mano de obra
intensiva, un buen nivel educativo de la poblacion y la existencia de recursos humanos
valorados a nivel mundial nos permiten entender porque Argentina sobresale en la region en lo
que a la produccion de soluciones informaticas respecta.

En ese sentido, un indicador que creo ilustrativo del lugar sobresaliente que ocupa
Argentina en la produccion de SSI a nivel regional es la cantidad de empresas “unicornios™**
que han nacido en el pais. Actualmente, existen seis unicornios argentinos y, por debajo de
Brasil, es el Estado en el que mas compafias de este tipo han surgido en América Latina.
Ademas, especialistas en el tema esperan que se sumen mas empresas nacionales. A la lista de
MercadoLibre, Globant, OLX, Despegar, AuthO y Prisma Medios de Pago, podrian
incorporarse firmas como Satellogic, Technisys, Etermax, Uala y Agrofy que ya concentran un
gran porcentaje de inversiones (Infotechnology, 2020). Las dos ultimas en particular son casos
interesantes debido a que representan al sector fintech (tecnologia aplicada a las finanzas) y
agtech (tecnologia aplicada al agro) respectivamente, ambos nichos de especializacion de alto
valor agregado y en los que el pais acredita ventajas (Ministerio de Produccion y Trabajo,
2019).

1 El término “unicornio”, fue introducido en 2013 por la inversionista Aileen Lee para referirse a empresas de base tecnoldgica
que, en un periodo relativamente corto de tiempo, alcanzan una valoracidn superior a los USD 1.000 millones (USD 1 bill6n)
en los mercados de inversion privada.
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1.3. DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

Para poder avanzar con un plan de internacionalizacion hacia Colombia, se considera
necesario analizar ciertos aspectos de la compafiia que son centrales y que hacen a su estructura,
productos, proveedores, clientes, estrategia, entre otros. Habiendo descrito estos puntos
podremos, mediante un estudio FODA, comprender qué cuestiones se deben ajustar para

desarrollar un plan de negocios exitoso en el mercado colombiano.

1.3.1. ATL-Soft

ATL-Soft es una empresa que se especializa en el desarrollo de software y servicios
informaticos para la industria automotriz y de maquinaria. Especificamente, provee sistema de
gestion para concesionarias de autos, camiones, motos, buses, maquinaria agricola y pesada.
La compaiiia nace en la ciudad de Rosario en 1994, cuando los socios fundadores comienzan
a desarrollar las primeras soluciones informaticas para una prestigiosa fabrica de maquinaria
agricola radicada en la ciudad®®. Con el tiempo y gracias al conocimiento adquirido de la
industria, iniciaron el disefio de los primeros mddulos de lo que se convertiria en el principal
producto de la empresa: un Dealer Management System o sistema de gestion para
concesionarios.

Después de algunos afios en el marcado, la empresa aposté al crecimiento de su cartera
de clientes, finalizando la relacion de exclusividad que tenia con la mencionada fabricante de
maquinaria y logrando expandir su solucion a los otros rubros de distribuidores de vehiculos.
La firma habia logrado un software relativamente estandar, capaz de adaptarse a los procesos
basicos de cualquier tipo de distribuidor de vehiculos, lo que le permitié comenzar ofrecer su
sistema en todo el mercado argentino.

Actualmente, con mas de 25 afios produciendo soluciones para la industria automotriz
y de maquinaria, ATL-Soft ha desarrollado el know-how necesario para presentarse como un
proveedor innovador para concesionarias de todo tipo de estructuras. La presencia en todas las
areas de la empresa de recursos humanos calificados y el conocimiento adquirido en su
trayectoria en el mercado, le otorgan una gran ventaja para comprender los requerimientos y
necesidades de los clientes.

La expertise de afios interpretando las tendencias de la industria de la distribucién de

vehiculos, sumado a una solucion robusta e integral para concesionarios, le han permitido a la

12 Se omiten nombres de clientes para la publicacion del trabajo.
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firma trabajar con dealers de mas de 60 marcas y desarrollar proyectos con numerosas fabricas
en Argentina.

Estructura

Al mes de octubre de 2020, ATL-Soft cuenta con 80 empleados directos a los que se
suman los dos socios de la compafiia. Uno de ellos ocupando el cargo de Gerente de Producto
y, el segundo, el de Gerente General.

La empresa proyecta continuar expandiéndose sumando nuevo personal en las distintas
areas esperando contratar entre 20 y 25 nuevos cargos para 2020 y 2021. La mayoria de los
empleados cuenta con estudios universitarios y, en algunos cargos, con posgrados. La exigencia
de estudios universitarios en curso o finalizados se ha vuelto practicamente excluyente en los
ultimos afios para la contratacion de nuevos empleados con el objeto de seguir manteniendo un
personal altamente calificado.

Como puede observarse en el Anexo 1, se ha dispuesto una organizacion jerarquica
bien estructurada, aunque las decisiones generalmente estan concentradas en los socios. De
esta forma, los fundadores siguen estando sumamente comprometidos e involucrados en el dia

a dia de su empresa.

Productos

ATL-Soft realiza la cadena completa del desarrollo, produccion y comercializacion de
sus productos. La primera, abarca actividades como conceptualizacion, andlisis de
requerimientos, codificacion y testeo. Este proceso confluye en la puesta en produccion tanto
de nuevas soluciones, como de nuevas funcionalidades para los sistemas existentes.

El producto principal de la empresa es su DMS, un software de tipo ERP especifico
para concesionarias de autos, maquinaria agricola y de construccion, camiones, motos y buses.
El mismo, cuenta con mddulos integrados que permiten un ordenamiento de los procesos de
cada departamento y garantizan la centralizacidn de la informacion. Ademas, permite el disefio
de informes estratégicos para la toma de decisiones que mejoren los resultados del negocio.
ATL-Soft DMS cuenta a su vez con otras caracteristicas destacables:

- Seinstala en los servidores del cliente o en la nube.

- Es multi-empresa, multi-sucursal, multi-marca, multi-deposito.
- Contabilidad automatica.

- Escalable dependiendo del tamafio del cliente.

- Adaptable a los procesos del dealer.
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- Disponible en inglés y espafiol.

- Interfaces en tiempo real entre terminales y concesionarios.

Por otro lado, el sistema es integrable con un conjunto de herramientas web desarrolladas
por ATL-Soft para simplificar tareas cotidianas de las concesionarias®®:

e CRM Automotriz: Herramienta para la gestion de las relaciones con los clientes o
Customer Relationship Management (CRM) especificamente desarrollada para la
industria automotriz y de maquinaria. Solucién enfocada en los departamentos de
ventas y marketing de los concesionarios para la prospeccion de vehiculos y repuestos,
seguimiento de tareas de los vendedores, camparias de marketing, entre otras funciones.

e ATL-Soft BI: Herramienta de inteligencia de negocios o Business Intelligence (BI)
para, en una sola pantalla, observar los resultados diarios de cada area del concesionario
y tomar decisiones estratégicas a partir de ellos.

e Turnos Web: Herramienta que agiliza y centraliza la administracion de turnos de
servicios de la concesionaria. Solucién util para que el cliente del dealer solicite turnos
eligiendo fecha, trabajos a realizar y sucursal, permitiéndole al Departamento de
Servicios evitar tiempos muertos en el taller.

e Recepcion en Taller: Herramienta para la recepcion de vehiculos, configurable en
dispositivos moviles, y que cuenta con el checklist que se le suele realizar al auto o
maquinaria cuando ingresa al taller de la concesionaria. Mediante esta aplicacion, un
asesor inspecciona el vehiculo y asigna el trabajo a un mecanico.

e Gestion de Horas de Taller: Reloj de trabajos con pantalla tactil para diagnosticar en
qué se consume cada hora del personal del taller.

e Gestion de Sitios Web: Sitios web para Redes de Concesionarios. Herramienta que le
permite al concesionario contar con un sitio web moderno y de aspecto profesional,

facil de administrar, sin necesidad de programadores ni disefiadores.

Politica de calidad
La empresa trabaja constantemente en pos de ofrecer servicios de calidad y excelencia
para los clientes y, ademas, esta enfocada en la bldsqueda e implementacién de mejoras

continuas en todos sus productos y servicios.

13 Se omiten los nombres originales de las herramientas para la publicacion de este trabajo.
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Para alcanzar tales objetivos, ATL-Soft cuenta con procesos de trabajo estandarizados
y certificados que permiten ofrecer a los clientes un servicio de calidad que contribuye a
satisfacer de manera expeditiva las demandas que pudieran surgir durante la operatoria diaria
de las concesionarias.

En este sentido, la empresa se encuentra certificada en 1SO 9001:2015 para el disefio,
desarrollo, comercializacion, implementacion y soporte de ATL-Soft Dealer Management
System (DMS) vy aplicaciones para concesionarios de vehiculos, maquinaria agricola y de

construccion.

Financiacion e inversion

Como la mayoria de las empresas del sector SSI argentino, ATL-Soft recurre a sus
propias utilidades para financiar los proyectos. Gracias a una importante cartera de clientes que
abonan un servicio mensual, la empresa cuenta con una relativa autosuficiencia de recursos
para invertir en aquellos aspectos fundamentales como recursos humanos calificados,
campafas de ventas y marketing, viajes de consultores para la promocion de sus productos,
I+D, entre otros.

Es importante mencionar en este punto que se trata de una industria en constante cambio
y adaptacion a los avances tecnoldgicos. Estos, tienden a ser cada vez mas veloces y los
proveedores de soluciones informaticas deben permanecer alertas para no quedar relegados en
la carrera por la innovacion. En ese sentido, el departamento de Administracion y Finanzas de
ATL-Soft es el encargado de investigar constantemente por lineas de crédito de los distintos
estamentos del gobierno para su aplicacién en el desarrollo tecnologico de la compafiia.
Ejemplo de ello fue la postulacion de la empresa ante la convocatoria publica del Fondo
Tecnologico Argentino (FONTAR) del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion para

los ANR (Aportes No Reembolsables) del Plan Argentina Innovadora 2020.

Proveedores

Como comentamos anteriormente, las empresas de SSI no suelen tener proveedores
significativos que impliquen un porcentaje importante de sus estructuras de costos. ATL-Soft
no escapa a esa caracterizacion y sus proveedores mas importantes tienen que ver con alianzas
tecnoldgicas, acciones de publicidad y con la propia operatoria de la empresa.

En cuanto a las alianzas tecnoldgicas, Microsoft y SAP conforman los principales
proveedores. ATL-Soft contrata servicios de hosting en la nube de Microsoft, mientras que

adquiere licencias de software de SAP.
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En segundo término, Travel S.A.}* le provee a la empresa servicios de armado y
planificacion de los viajes que los consultores y vendedores de ATL-Soft realizan para la
presentacioén y promocién de los productos.

Por ultimo, encontramos aquellos proveedores ligados a la propia actividad de la
empresa como la Empresa Provincial de la Energia de Santa Fe (EPE), Telecom (servicios de
telefonia), Real State S.A.*® (alquiler de oficina), entre otros.

Promocion y publicidad de los productos en el exterior

Como parte de una tarea conjunta entre los departamentos de ventas y marketing de
ATL-Soft, los productos de la empresa se promocionan de distintas maneras. En primer lugar,
mediante campafias publicitarias por medio de redes sociales (principalmente LinkedIn) y la
inversion en Google AdWords. El Productor de Contenidos, miembro del &area de
Comunicacion y Marketing (ver en Anexo 1), se encuentra constantemente trabajando en la
produccién y difusion de notas, videos, cursos, folletos, etc., para generar afluencia al sitio web
de la empresa y a las redes. Ademas, el contenido se divulga masivamente por correo
electronico mediante la herramienta MailChimp gracias a una extensa base de datos producto
de afios de relacionamiento con clientes y potenciales clientes.

Dicha base de datos se actualiza mensualmente a partir de camparias de llamados que
el equipo de ventas realiza proactivamente. Generalmente, esta tarea esta a cargo de pasantes
que llevan a cabo actividades de relevamiento de mercados y andlisis de datos obtenidos bajo
la coordinacion del encargado de Desarrollo de Mercados (ver en Anexo 1). En caso de obtener
interés por parte del potencial cliente, la solicitud se deriva al personal comercial del area de
ventas, quienes se ocupan de llevar adelante las negociaciones y organizar con los consultores
demostraciones online de los productos y servicios de ATL-Soft.

Dichas presentaciones no solo se realizan virtualmente, también equipos de consultores
y vendedores viajan a visitar a los concesionarios del exterior interesados en recibir una
presentacion en vivo de las soluciones de la empresa. El encargado de Desarrollo de Mercados
junto con el Gerente de Ventas definen a principio de cada afio los destinos a visitar y los
presentan a la Gerencia General para su aprobacion. En promedio, la empresa realiza entre 4 'y
5 viajes en un afio para visitar dealers de distintos mercados de América Latina
fundamentalmente. Las visitas presenciales, han demostrado ser los mecanismos mas efectivos

de promocion para la compafiia debido a que no solo revelan mayor conversion a ventas, sino

14 Nombre de fantasia utilizado para la publicacion de este trabajo.
15 Nombre de fantasia utilizado para la publicacién de este trabajo.
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que también equivalen a valiosos conocimientos con los que consultores y vendedores regresan
luego de cada viaje. Las visitas se coordinan con las altas gerencias de las concesionarias,
quienes generalmente comparten conocimientos de la industria y tendencias del negocio en su
pais en primera persona, brindando a la empresa una valiosa fuente de informacidn para luego

establecer las estrategias comerciales pertinentes.

Proceso de comercializacion

Una vez que el potencial cliente decide adquirir los servicios de ATL-Soft, el equipo
comercial negocia el presupuesto final en base a la estructura de la empresa, la cantidad de
licencias a contratar, la eleccion de la instalacion en los servidores del concesionario o en la
nube, las funcionalidades que necesita, asi como los requerimientos y desarrollos adicionales
que eventualmente quiera abonar. Este proceso deriva en la aprobacion, por parte de la
concesionaria, de una cotizacion final que consta de una tarifa inicial de analisis,
parametrizacion e implementacion del DMS y herramientas complementarias y de una tarifa
mensual que incluye mantenimiento, actualizaciones y soporte técnico.

El proceso de implementacion suele ser complejo e implica el total compromiso por
parte de la gerencia del cliente. Por ello, ATL-Soft cuenta con un Departamento de
Implementaciones formado con personal capacitado y experto en las funcionalidades del
sistema. Una vez que éste se encuentra en pleno funcionamiento dentro del concesionario, el
Departamento de Posventa toma el mando de la relacion con el cliente para evacuar cualquier
duda que pueda tener respecto al funcionamiento del software. El soporte puede ser telefonico
o por ticket'®, dependiendo de lo que haya contratado el concesionario. Las consultas
telefonicas pueden realizarse de Lunes a Viernes de 8 a 17 horas (GMT-3) y, dependiendo del
grado de complejidad de las mismas, se derivaran al personal de posventa dividido en N1
(consultas basicas), N2 (consultas relativamente complejas) y N3 (consultas avanzadas de
funcionalidades especificas).

De esta forma, por las particularidades del producto, la relacion entre ATL-Soft y sus
clientes es de largo plazo. Al escoger un sistema de gestidn, los dealers no solo contemplan los
costos econdmicos directos de contratacion, sino también aquellos indirectos producto de la
adaptacion del personal, los cambios en los procesos, la formacion de los empleados en el uso

del sistema e incluso la adecuacion del hardware necesario para la implementacion del

16 Se considera ticket a una consulta que carga un cliente en un sistema o centro de ayuda especificamente disefiado para tal
fin. De esa forma, el cliente puede ver el tiempo en el que el proveedor estima resolver su problema, el avance en la resolucién,
entre otras cuestiones.
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software. En sintesis, si bien el proceso de comercializacion suele ser largo para cada
negociacion en particular, una vez lograda la venta y con un buen servicio de implementacion,
soporte y consultoria, la empresa puede acumular progresivamente una masa critica de clientes

que le permitan el crecimiento.

Clientes nacionales y comercio exterior

ATL-Soft cuenta con un total de 1807 clientes activos, representantes de mas de 60
marcas de vehiculos. A su vez, la empresa ha emprendido hace tiempo un proceso de
internacionalizacién logrando sumar clientes en més de 20 paises. Del total de clientes
mencionado, aproximadamente el 80% lo representan clientes locales de distintas provincias
argentinas y, el 20% restante, lo conforman clientes del exterior. Estos ultimos, son
principalmente de mercados latinoamericanos, aunque la empresa cuenta también con clientes
en Africa y Medio Oriente.

Producto de la saturacion del mercado argentino, el comercio exterior se ha
transformado en el eje principal de las iniciativas de ventas y marketing que realiza la empresa.
Por este motivo, la Gerencia de la compaiiia ha decidido adaptar el departamento comercial a
las exigencias que el comercio internacional demanda. Actualmente y como puede observarse
en el Anexo 1, el &rea de ventas se encuentra subdividido entre el sector netamente comercial
y el de desarrollo de mercados. Ademas, se suma un Consultor Senior del producto dentro del
departamento para brindar demostraciones online y realizar visitas presenciales de promocion
de las soluciones de la empresa.

La estructura mencionada, clarifica las tareas de preventa y ventas que se realizan y

facilita la definicidn de estrategias adecuadas para atacar cada mercado en particular.

Competencia y estrategia

A nivel local, ATL-Soft compite con una variedad de empresas nacionales e
internacionales que se especializan en el mismo nicho de negocio ofreciendo sistemas de
gestion para la industria automotriz y de maquinaria.

Dentro de esa variedad de proveedores, resalta Oversoft S.A.*® que nace en 2017
producto de la fusién de dos de los principales DMS de nuestro pais: Sistemas Bianchi y
Sorzana. En la actualidad, y gracias a dicha unién, Oversoft acapara gran parte del mercado

argentino con unos 414 concesionarios clientes de una gran variedad de marcas. Tiene sedes

17 Numero aproximado. Se omite brindar la cantidad exacta de clientes para la publicacion del trabajo.
18 www.oversoft.net
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en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (antigua oficina de Sistemas Bianchi) y en Villa
Maria, Cordoba (antigua oficina de Sorzana).

Una de las grandes ventajas competitivas que ha logrado Oversoft ha sido la
homologacion de sus soluciones con las principales Terminales automotrices radicadas en
Argentina. Esto le permite ser recomendado o impuesto como DMS oficial de determinadas
marcas ganando, de esa forma, la posibilidad de prestar servicios al conjunto de la red de
distribucion de la marca en cuestion.

Por otro lado, Oversoft ha iniciado un proceso de crecimiento agresivo a partir de la
compra de competidores pequefios en Argentina y el exterior como parte de los dos proyectos
principales de la firma. En primer lugar, unificar los tres sistemas que componen Oversoft en
una solucion superadora. Como parte del proceso de adquisicion de terceras compafiias, se
realizé la compra de GBC, una empresa de la ciudad de Mar del Plata que tenia una solucion
especifica para concesionarios de maquinaria agricola. De esta forma, tanto Sistemas Bianchi
como Sorzana pudieron saldar una antigua carencia debido a que ambos estaban focalizados
principalmente en concesionarias de autos. Actualmente, la empresa avanza en consolidar la
union de los tres sistemas (Sorzana, Bianchi y GBC) en un tnico software web llamado URUS.
El segundo gran proyecto de la empresa es, segun su propio presidente, iniciar un proceso de
internacionalizacion a partir, nuevamente, de la compra de pequefias empresas prestadoras de
soluciones informaticas en mercados de America Latina. (Uniteve, 2019)

En este escenario, ATL-Soft se ubica como el segundo gran proveedor de sistemas
DMS en el mercado argentino. Sin embargo, ATL-Soft y Oversoft no son los unicos ya que
existen empresas de menor porte pero que siguen manteniendo una cartera de clientes
interesante. Concretamente, nos referimos a Octosis!® con una importante posicion en
concesionarias de camiones y de la marca Mercedes Benz; Oliauto?®, empresa pequefia con una
estrategia orientada al contacto personalizado con el cliente; Informix?* que, con su solucién
DMS llamada Autopack, cuenta con unos 65 clientes y Vector?? que absorbe también un buen
namero de concesionarias.

Adicionalmente, ATL-Soft compite localmente con proveedores internacionales como
la alemana Incadea?®, referente mundial de la industria de sistemas DMS, y la espafiola

Quiter?*. Esta Gltima, con més de 2.200 concesionarios clientes en todo el mundo y una fuerte

19 ywww.octosis.com.ar

20 \www.oliauto.com.ar

2 ywww.informixsys.com.ar
2 ywww.vector.com.ar

2 www.incadea.com

24 ywww. quiter.com
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presencia en Europa, ha logrado instalarse con oficina propia en Argentina gracias, en parte, a
su relacion con la marca Peugeot. EI DMS de Quiter se encuentra homologado por la marca
francesa y actualmente practicamente la totalidad de la red Peugeot Argentina utiliza su sistema
Ilamado AutoWeb.

Existen otros DMS internacionales que podriamos mencionar pero, por el momento, no
detentan una posicion importante en el mercado argentino que justifique analizarlos con mayor
detalle. Por su parte y aunque son la minoria, existen concesionarios argentinos que han optado
por proveedores con soluciones genéricas tipo ERP que también podriamos considerarlos
competencia de ATL-Soft, aunque sin atender las necesidades especificas de la industria.

Como podemos ver, encontramos una oferta variada de sistemas de gestion para dealers
en el pais. De todos ellos, ATL-Soft tiene una particular rivalidad, competitivamente hablando,
con Oversoft por seguir acaparando la pequefia cuota del mercado aun disponible en Argentina.
ATL-Soft ha definido una estrategia competitiva de diferenciacién en el mercado local.
Ademas de apostar por la calidad y robustez de su sistema de gestion, se ha inclinado por
diferenciarse de la competencia a partir de un servicio posventa superior. En ese sentido, ha
adaptado la estructura de su propio personal ya que, como puede observarse en el Anexo 1, el
departamento de Posventa de ATL-Soft es el mas numeroso de la compaifiia.

Tal como menciona Porter (2011) “la estrategia competitiva consiste en ser diferente.
Significa la seleccion deliberada de un conjunto de actividades distintas para entregar una
mezcla Unica de valor (...) La esencia del posicionamiento estratégico es elegir actividades que
sean diferentes de las de los rivales”. ATL-Soft ha escogido brindar un soporte diferencial
mediante un equipo de posventa formado por universitarios y profesionales con acabados
conocimientos del sistema. Comparado con el servicio de Oversoft, que solo ofrece soporte via
ticket, ATL-Soft provee un servicio de calidad tanto por teléfono como por ticket con el objeto
de fidelizar al cliente.

Para concluir este apartado, es necesario mencionar que esta estrategia debio ser
necesariamente reconsiderada por la empresa a la hora de emprender su proceso de
internacionalizacion. Al menos por el momento, ATL-Soft no cuenta con presencia local en
los mercados a los que exporta para brindar un servicio de atencion al cliente cercano. Por tal
motivo, con el objetivo de lograr licencias con precios mas competitivos, se ofrece solo soporte
técnico via ticket con la posibilidad de que el cliente contrate un servicio posventa
personalizado abonando un costo extra. De esta forma, ATL-Soft mantiene su estrategia de

diferenciacion proporcionando un sistema de calidad, con mas de 25 afios en el mercado y con
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precios mas accesibles para competir con DMS locales de distintos paises y con proveedores

internacionales con presencia mundial.

1.3.2. Andlisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

Para finalizar con la seccion de diagnosticos, es necesario realizar una evaluacion del
estado actual de ATL-Soft para, a partir de dicho analisis, contemplar las mejores alternativas
para abordar el mercado colombiano. Para tal fin, se ha elegido introducir una Matriz FODA:

El soporte personalizado que brinda la empresa y que mencionamos como diferencial
respecto a la competencia trae, por otro lado, sus consecuencias. Los clientes comienzan a
solicitar requerimientos especificos para cubrir necesidades para su empresa en particular. Para
mantener el contacto cercano con ellos, ATL-Soft suele considerar los desarrollos de los
requerimientos ralentizando otros proyectos estratégicos para la compafiia.

Ademas de una posicion de valor dnica, el posicionamiento estratégico para ser
sustentable necesita de trade-offs. Estos, surgen cuando las actividades son incompatibles y es
necesario elegir. En el caso de ATL-Soft, con unos 180 clientes, resulta imposible abarcar el
conjunto de requerimientos que todos ellos soliciten o, al menos, seria incompatible con el
proyecto de crecimiento que piensa la Gerencia. Considerando que “la esencia de la estrategia
es elegir lo que no se hara” (Porter, 2011), entiendo este aspecto como una debilidad. La
empresa deberia tomar sélo las peticiones que puedan ser luego implementadas en un
porcentaje mayoritario de clientes y no solo en casos particulares.

Otra de las debilidades que se observan es la falta de delegacion en la toma de
decisiones por parte de los socios. A su vez, este hecho deriva en otros problemas como
falencias en la gestion por la falta de poder de los gerentes de area para la toma de resoluciones
y la falta de coordinacion y dialogo entre los distintos departamentos. En sus mas de 25 afios
de vida, ATL-Soft ha crecido considerablemente y los socios deberian concentrarse solo en
cuestiones estratégicas para el futuro de la firma y fomentar el empoderamiento de los lideres
de cada area para la toma de decisiones cotidianas.

Se entiende como Ultima debilidad a los propios lenguajes de programacion y
tecnologia aplicada para el desarrollo de las soluciones de la empresa. Muchas de ellas,
particularmente el DMS, fueron desarrolladas 20 afios atrds y comienzan a quedar obsoletas
ante el avance de los entornos web. El sistema de ATL-Soft es un software de escritorio que
necesita adaptarse paulatinamente a las tendencias que la industria exige.

Dentro de las fortalezas de la empresa se encuentran sus recursos humanos. En cada

una de sus areas, existe personal altamente calificado y, muchos de ellos, con mas de 10 afios
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trabajando en ATL-Soft. Esto resulta muy relevante no solo por el conocimiento del software
que esto implica, sino también por la experiencia en la industria automotriz. Como
mencionamos al principio de este trabajo, el SSI es transversal a otros sectores y requiere
desarrollar conocimientos de la industria a la que se atiende para facilitar la comprension de
las necesidades de los clientes, el analisis de los requerimientos y sus desarrollos.

Adicionalmente, la Gerencia de la compafiia es consciente de que para lograr los
objetivos de crecimiento pautados es necesario la inversion en personal. En ese sentido se esta
actuando y la empresa sumara entre 20 y 25 empleados durante lo que resta de 2020 y 2021.

Otra de las fortalezas que no es menor mencionar es que la empresa cuenta con
experiencia de afios exportando sus servicios. Comparado con proveedores locales que, en el
mejor de los casos, se encuentran iniciando un proceso de internacionalizacion como Oversoft,
ATL-Soft comprendio hace mas de 10 afios la saturacion del mercado argentino de sistemas
DMS y comenz6 esfuerzos para sumar clientes del exterior. Esto le aporta una serie de ventajas
como la estabilidad de ingresos en dolares, conocimiento temprano de las particularidades de
ciertos mercados y la fortaleza de presentar ante potenciales clientes una solucion que ya es
internacional.

Relacionado a lo anterior, la vision estratégica del CEO de la empresa es una nueva
fortaleza. Su capacidad de discernir las tendencias de la industria SSI y automotriz confluyen
en objetivos concretos a cumplir. En ese sentido, la formacion de un grupo dedicado
especificamente al analisis y desarrollo de nuevos mercados da cuenta del proposito de la
Gerencia de generar los procesos internos adecuados para ganar clientes del exterior.

Respecto a las oportunidades que se pueden dilucidar para la empresa, encontramos al
acceso al mercado colombiano como una posibilidad para sumar clientes alli y, ademas,
aprovecharlo como plataforma de expansion hacia América Central y el Caribe. Esta Gltima
subregidn ha sido histéricamente desatendida por los grandes DMS de la industria, que ofrecen
un servicio demasiado costoso para los concesionarios caribefios y centroamericanos. ATL-
Soft ya cuenta con clientes en Republica Dominicana, Aruba, Curazao, Belice, Surinam, entre
otros, que refleja el desarrollo de una evidente posicion competitiva alli. Tener presencia en
Colombia, pais mas cercano geografica y culturalmente a la region centroamericana y caribefia,
puede ser una gran oportunidad para fortalecer dicha posicién competitiva.

Por otro lado, la reciente reglamentacion de la Ley de Economia del Conocimiento
puede servir como marco legal a partir del cual la empresa pueda seguir promocionando sus

exportaciones. A pesar de los cambios introducidos por la actual administracion, el régimen
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contempla importantes exenciones fiscales que resultan una evidente oportunidad para
aprovechar por ATL-Soft.

Por ultimo, podemos observar una serie de amenazas que la empresa deberé enfrentar
en el corto y mediano plazo. En primer lugar, los desequilibrios macroeconémicos que vive la
Republica Argentina impactan negativamente en la economia en general y en la industria
automotriz en particular. La venta de vehiculos ya habia tenido notables descensos en 2018 y
2019, a los que en 2020 se suman los impactos de la pandemia provocada por el COVID-19.
Este hecho deriva en la necesidad de ajustes de gastos por parte de los concesionarios, como
los que tienen con sus respectivos proveedores de software.

En segundo lugar, las ambivalencias de la dirigencia politica argentina generan
imprevisibilidad. El tratamiento de la Ley de Economia del Conocimiento es un excelente
ejemplo de ello. En 2019, durante la gestion macrista, el régimen se habia aprobado por 182
votos positivos en la Camara de Diputados y por unanimidad en la de Senadores demostrando
una evidente coincidencia politica de oficialismo y oposicion respecto a la importancia del
marco legal. Sin embargo, con la asuncion de un gobierno de distinto color politico, dicha
coincidencia quedo de lado derivando en la suspension de la norma, su modificacion y la
introduccién de cambios importantes como el aspecto de la estabilidad fiscal mencionado méas
arriba (Ministerio de Desarrollo Productivo, 2019).

Como tercera amenaza, podemos resaltar la constante falta de especialistas en ciencias
informaticas en el mercado laboral argentino. Esto se ve agravado no solo por la presencia de
multinacionales en el pais que demandan mucha mano de obra, sino también por las propias
debilidades de la economia que hace que los programadores prefieren trabajar para el exterior
y dolarizar sus salarios.

Por ultimo, se consideran una amenaza los acelerados avances tecnoldgicos que vive la
industria SSI en general y la de sistemas tipo ERP en particular. Muchos de estos softwares,
como el caso de ATL-Soft DMS, fueron desarrollados en contextos totalmente distintos a los
actuales e implican una constante adaptacion por parte de los proveedores. En ese sentido, el
principal desafio que tiene que enfrentar ATL-Soft es adaptar su sistema hacia una solucién

web competitiva.
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Matriz FODA

FORTALEZAS

* Recursos humanos calificados

* |nversion para expandir el personal y capacitaral
existente

* Experiencia de mas de 25 afos en la industria de los
sistemas DMS

* Experiencia en exportacion
* Vision estratégica del CEO

* Formacion de grupo dentro del area comercial para el
analisis y desarrollo de nuevos mercados

OPORTUNIDADES
* Nuevo régimen de promocion para la industria del
software (Ley de Economia del Conocimiento)
* Convertirse en un DMS referente a nivel regional

* Colombia como plataforma para la expansion hacia
América Central y el Caribe

DEBILIDADES
* | enguajes de programacion que comienzan a quedar
obsoletos
* Falencias en la gestion

* Falta de delegacion de los socios que redunda en falta
de poder decisor de los gerentes

* Falta de coordinacion y didlogo entre areas

* Necesidad de trade-offs

AMENAZAS

* Poblemas macroeconémicos de Argentina

* Falta de previsibilidad de las decisiones politicas

* Demanda de programadores consistentemente superior
ala oferta

¢ Tendencias de la industria mundial del software
® Avances tecnoldgicos cada vez mas acelerados

* Competencia agresiva y bien posicionada
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SECCION Il: ESTUDIO DE MERCADO

En el presente capitulo nos proponemos analizar en detalle a Colombia como mercado
objetivo para los productos y servicios de ATL-Soft. No es menor mencionar que la empresa
cuenta con una experiencia previa en el mercado en cuestion que, aunque fallida, le otorgo
nociones bésicas sobre aspectos politicos, sociales y econdmicos, asi como aquellos
relacionados a la actividad de la propia compafiia como tributarios y comerciales.

Siguiendo el Modelo 2 que propone Rubén Daniel Avaro en “Estrategia de Insercion y
Comercializacion Internacional”, pero adaptando las caracteristicas del estudio de mercado a
las necesidades planteadas por ATL-Soft, se realizard una organizacién desde aspectos
generales del mercado hasta aquellos especificos de la comercializacion. Es de destacar que,
para cada apartado del capitulo, se buscara relevar informacion relacionada directa o
indirectamente a la eventual comercializacion del software y los servicios relacionados que
presta ATL-Soft.

Para concluir este capitulo, se recurrird al analisis de las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas que ATL-Soft tendria para su internacionalizacion hacia Colombia.

2.1. EL MERCADO COLOMBIANO

Como propone Avaro (2001), iniciaremos el estudio de Colombia a partir de
informacion general del mercado como la naturaleza y forma del gobierno, indicadores
econdmicos Y la estructura actual de la economia. Estas variables nos permitiran adentrarnos
en cuestiones socioculturales, macroecondmicas y politicas basicas para comenzar a entender

las mejores formas de acceder al mercado.

2.1.1. Informacion general del mercado

La Republica de Colombia se encuentra ubicada geograficamente en el extremo
noroccidental de Sudamérica. El pais limita al norte con el Mar Caribe; con Panama y el
Oceano Pacifico al Occidente; al este con Venezuela y Brasil y, al sur, con una pequefia region
amazénica de Brasil, con Per( y Ecuador. A su vez, Colombia esta oficialmente dividida en 32

departamentos y 1 distrito capital (Bogota).

Segun las proyecciones del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
(DANE), en Colombia viven actualmente unas 50.372.424 personas. Mas del 70% de ellas, se
concentra en las zonas urbanas de la regién andina del pais. De esta manera, Colombia es el

tercer pais mas poblado de América Latina, después de Brasil y México (DANE, 2020a).
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Segun los datos del Banco Mundial, dicha poblacion posee un ingreso mediano alto con
un PIB per capita que alcanzé los USD 6.432,4 en 2019. Sin embargo, Colombia es una de las
sociedades con el Coeficiente de Gini més altos de la region (50,4 en 2018) y, por ende, de las
mas desiguales de América Latina (Banco Mundial [BM], 2019). A su vez, la pobreza en el
pais trepo al 35,7% de la poblacion durante el afio pasado (Infobae, 2020).

2.1.2. Formay naturaleza del gobierno

La Republica de Colombia es una democracia presidencialista y organizada como un
Estado unitario. Por su parte, el Poder Legislativo estd conformado por una camara alta
(Senado) y otra baja (Camara de Representantes). En total suman 280 congresistas, 108
representantes del Senado y 172 miembros de la Camara.

El sistema politico colombiano esta fuertemente arraigado en tendencias tradicionales
que confluyen en los clasicos Partido Liberal y Conservador que siguen teniendo presencia a
nivel nacional, departamental y municipal. El primero se constituye como una alternativa
socialdemaocrata, mientras que el segundo, plantea una opcion de centro derecha. Sin embargo,
podria afirmarse que las diferencias ideoldgicas entre ambos son minimas.

La competencia lineal entre estos dos partidos se quiebra a partir de la figura politica
de Alvaro Uribe Velez, presidente de la Republica por dos mandatos consecutivos desde 2002
hasta 2010. De esta forma, surge en 2005 el Partido Social de Unidad Nacional o Partido de la
U que agrupaba a los seguidores de las politicas uribistas y se conforma como una nueva
alternativa de centro-derecha cercana al conservadurismo. Sin embargo, producto de las
diferencias entre Uribe y su sucesor presidencial, Juan Manuel Santos, el primero emprende la
formacién del Partido Centro Democratico en 2014, quedando el segundo como lider del
partido de la U (Oficina Econdmica y Comercial de Espafia en Bogota, 2020).

En total, el Consejo Nacional Electoral de Colombia reconoce personeria juridica a
unos 16 partidos politicos destacAndose en los ultimos afios el reconocimiento del partido de
las Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia (FARC) y de la Unién Patridtica (UP).
Adicionalmente, han surgido propuestas de izquierda a partir de formaciones politicas como el
Partido Polo Democratico Alternativo y movimientos de izquierda como Colombia Humana,
liderado por Gustavo Petro.

En las elecciones presidenciales celebradas en junio de 2018, se impuso el candidato
del partido Centro Democratico Ivan Duque con mandato hasta 2022. Logrd la victoria en
segunda vuelta ante su rival Gustavo Petro, obteniendo el 53,98% de los votos y conformando

un congreso principalmente de centro derecha.
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Con 42 afios recién cumplidos al asumir el mando del ejecutivo en agosto de 2018,
Duque se constituyé como uno de los presidentes mas jovenes de la historia del pais. Su
actividad profesional previa a la presidencia da cuenta de un perfil mas bien técnico,
desarrollando labores como consultor en el Banco de Desarrollo de América Latina (CAF),
asesor en el Ministerio de Hacienda colombiano durante la presidencia de Andrés Pastrana y
consejero en el Banco Interamericano de Desarrollo (BID). Ademas, Duque se desempefio
como asesor internacional del ex presidente Alvaro Uribe, su mentor politico y quien apoyo
abiertamente su candidatura a presidente.

Yaen el cargo, Duque ha intentado lograr cierta independencia de Uribe y de las fuerzas
politicas tradicionales del pais formando un gabinete en su mayoria compuesto por jovenes
tecnocratas, sin afiliaciones politicas y provenientes del sector privado (Oficina Economica y
Comercial de Esparia en Bogota, 2020).

Dentro de su propuesta electoral, ha enunciado una serie de iniciativas interesantes que
comenzd a dar forma en sus dos primeros afios de gobierno. Entre las mas importantes podemos
mencionar el desarrollo de la denominada economia naranja (industrias culturales y creativas);
el fin de las negociaciones por nuevos Tratados de Libre Comercio; incentivo a las energias
renovables y continuidad de obras de infraestructura que favorezcan la conectividad digital.

Para concluir este apartado, es necesario hacer mencion a los desafios de gobernabilidad
que tiene y tendra el sistema politico colombiano. Los mismos se focalizan principalmente en
la division de la sociedad respecto a los acuerdos de paz conseguidos con los grupos
guerrilleros. El indicador explicito de tal division se present6 en el Plebiscito del afio 2016
sobre los acuerdos de paz entre el gobierno de Colombia y las FARC-EP (Ejército del Pueblo).
Tras mas de 50 afios de conflictos armados, el gobierno de Juan Manuel Santos habia logrado
avances histdricos en materia de pacificacion, sin embargo, con una participacion ciudadana
en las votaciones considerablemente baja, se impuso el “No” al acuerdo obtenido por el 50,2%
de los votos. El gobierno se vio obligado a realizar modificaciones al tratado y refrendarlo
nuevamente, esta vez, mediante el Congreso de la Nacion (Oficina Econdmica y Comercial de
Espafia en Bogota, 2020).

El acercamiento con la guerrilla polarizé a la sociedad, consolidando voces criticas
hacia el acuerdo (en vigencia desde 2017) provenientes, sobre todo, de sectores uribistas. De
esta forma, el gobierno de Duque ha decidido paralizar las negociaciones de paz con otra de
las guerrillas, el Ejército de Liberacién Nacional (ELN), comenzada tiempo atras por Santos.

El asesinato de ex-guerrilleros de las FARC y las exigencias para retomar el dialogo con el
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ELN por parte del gobierno, hacen dificil consolidar la paz y reavivan hipétesis de conflicto

que el pais parecia haber superado.

2.1.3. Indicadores econdmicos

Como puede observarse en el Grafico 4, el PIB colombiano ha mostrado fluctuaciones
en los ultimos 20 afios. En términos generales, las variaciones coinciden con las tendencias
demostradas por el sistema econdmico mundial durante el periodo mencionado con un inicio
de siglo prometedor para las economias exportadoras de materias primas como es el caso de
Colombia. La crisis financiera mundial de 2008 tuvo su evidente impacto en el PIB colombiano
que mostré su pico en 2011 y, a partir de alli, comenzé a reflejar porcentajes de crecimiento
considerablemente menores. Sin embargo, en los 20 afios analizados, la economia del pais ha

mantenido niveles positivos de actividad y un constante crecimiento.

Grafico 4. Crecimiento del PIB de Colombia (% anual). Periodo 2000 - 2019
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Fuente: Elaboracién propia con datos del Banco Mundial

En 2020, Colombia comienza a reflejar importantes caidas debido a los efectos
provocados a nivel mundial por la pandemia de COVID-19. Segun el DANE, durante el primer
semestre del afio, el PIB cay0 7,4% respecto al mismo periodo del afio anterior (DANE, 2020b).

La Balanza de Pagos del pais mostrd saldos negativos durante 2019. Segun el Banco de
la Republica (2020), la Cuenta Corriente registré un déficit equivalente al 4,3% del PIB. Se

aprecia una tendencia en el mismo sentido durante los Gltimos 6 afios, en los cuales Colombia
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importa consistentemente mas de los que exporta, agravado por términos de intercambio
negativos debido a un sistema productivo fundamentalmente primario. De esta forma, los
precios internacionales de los principales productos exportados por el pais (petrdleo y
derivados, carbon, café, ferroniquel, entre los mas importantes) descendieron en los ultimos
afos a un ritmo mayor que lo hicieron los de las mercancias que el pais importa.

Respecto a la Cuenta Financiera, incluyendo a las reservas internacionales, el saldo
también fue deficitario representando el 4,1% del PIB de 2019. El escenario se explica por las
salidas de capitales en rentas de factores (pagos de las empresas extranjeras a sus casas
matrices) y por el pago de importaciones de bienes y servicios. Es importante aclarar que al
gobierno de Ivan Duque no le preocupa este comportamiento de la economia, por el contrario,
la administracion apuesta por el aumento de la inversion de las empresas internacionales y por
la consolidacion de exenciones fiscales a la importacion de bienes de capital (Forbes, 2020).

Por su parte, la moneda oficial del pais es el Peso Colombiano (COP). Un Dolar
Estadounidense equivale a COP 3.811,79, mientras que un Peso Argentino es igual a COP
48,22?°. Como puede observarse en el Gréafico 5, la moneda colombiana viene padeciendo una
importante tendencia devaluatoria en los ultimos afios. Segun los datos del Banco de la
Republica, la Tasa Representativa del Mercado (TRM)? lleg a su maximo de COP 4064,81
por cada dolar norteamericano durante los primeros meses de 2020.

Este escenario tiene un trasfondo endogeno y estructural de la economia colombiana y
uno propio de la coyuntura internacional, aunque ambos se encuentran intimamente
relacionados. Respecto al primero y como explicamos mas arriba, Colombia arrastra un deficit
comercial importante (uno de los méas grandes de la regién) relacionado con su sistema
productivo y modelo de insercion internacional basados principalmente en el intercambio de
productos primarios y la apertura comercial. Estas caracteristicas derivan en una tasa de cambio
evidentemente volatil, agravada por las fluctuaciones coyunturales del mercado internacional.
De esta forma, la guerra comercial entre Estados Unidos y China (principales socios
comerciales de Colombia) ha impactado notablemente en las cuentas macroeconémicas de los
paises emergentes, sobre todo, en aquellos que muestran déficits estructurales como el caso
colombiano (Tibocha, 2019).

% Tipo de cambio COP - Délar Estadounidense y COP - Peso Argentino. Consultado el 4 de noviembre de 2020. Recuperado
de: www.colombia.com/cambio-moneda/

2 Como la define el Banco de la Repuiblica de Colombia, la tasa de cambio representativa del mercado (TRM) es la cantidad
de pesos colombianos por un délar de los Estados Unidos.
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Grafico 5. Evolucidon de la Tasa Representativa del Mercado (TRM - Peso por dolar).
Periodo 10-2010 - 10-2020
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Fuente: Elaboracion propia con datos del Banco de la Republica de Colombia

Por otro lado, la inflacion constituye una variable relativamente controlada por el
gobierno colombiano. Segin los datos del DANE, la variacion del indice de Precios al
Consumidor (IPC) en los ultimos 10 afios fue en promedio del 3,85% anual. En 2019 se ubico
en 3,80% v, si bien aun no se alcanzo la meta del 3% fijada por el Banco de la Republica, no

constituye un porcentaje significativo comparado con la region.

2.1.4. Estructura actual de la economia

En los ultimos 20 afios, el pais se ha destacado internacionalmente por un crecimiento
econdmico ininterrumpido, un manejo fiscal y macroecondémico prudente y por ser destino de
importantes flujos de inversidn extranjera. De esta manera, Colombia se ha consolidado como

la cuarta economia de América Latina, detras de Brasil, México y Argentina.

A pesar del crecimiento mencionado, el pais no emprendié un cambio en su matriz
productiva que sigue estando fuertemente concentrada en productos primarios. Casi el 70% de
lo que Colombia exportd en 2019 se concentra en petrdleo crudo (32,9%), hullas (12,4%),
petréleo refinado (7,4%), café (6,0%), oro (4,4%) y flores (3,7%). Respecto a las

importaciones, se tratan fundamentalmente de manufacturas como bienes tecnoldgicos,
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automoviles, insumos, maquinas y equipo, entre los rubros méas relevantes (Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo [MInCIT], 2020).

De esta forma, Colombia mantiene una estructura econémica y un modelo productivo
iniciados a principios de 1990 y basados en la apertura comercial con bajas tasas impositivas a
los bienes y servicios importados. Como menciona Tibocha (2019), dicha estructura se afianzé
a partir de la entrada en vigencia, en mayo de 2012, del Acuerdo de Libre Comercio e
Integracion Econdmica con los Estados Unidos. Mediante acuerdos de este estilo, el pais aposto
por consolidar sus relaciones comerciales con bloques econdémicos como la Unién Europea
(UE) y EFTA (Liechtenstein, Islandia, Noruega y Suiza)?’ y con ciertos Estados como Chile,
México, Canada, por mencionar solo algunos?®. En un contexto devaluatorio como el que vive
el pais y describimos mas arriba, esta situacion es delicada teniendo en cuenta que, producto
de la apertura comercial, el pais ha profundizado las importaciones de productos agropecuarios,

alimentos y bebidas, componentes claves de la canasta alimentaria.

Como afirmamos anteriormente, una de las claves para entender el dinamismo de la
economia colombiana ha sido la llegada de Inversion Extranjera Directa (IED). Esta tendencia,
que llegd a posicionar al pais como segundo receptor de IED de la region detras de Brasil, ha
mantenido un tradicional direccionamiento hacia los sectores extractivistas. Asi, el rubro
petrolero y el de minas y canteras explicaron porcentajes mayoritarios de flujos inversionistas
en 2018 y 2019 (MinCIT, 2020).

En la actualidad, Colombia sigue realizando esfuerzos para afirmar su competitividad
internacional y seguir ocupando posiciones de liderazgo en la region en esta materia. Segun el
Doing Business Report 2020, informe del Banco Mundial que compara los marcos regulatorios
de 190 economias del mundo, Colombia se ubica en el ranking como el tercer Estado con mejor
entorno para hacer negocios en Latinoamérica (detras de Chile y México). El estudio destaca
que, desde 2005, Colombia ha emprendido 37 reformas para aumentar la facilidad de hacer

negocios dentro del pais. En 2019, el reporte resalt6 reformas como la facilitacion y aceleracion

27 Ademas del Acuerdo de Libre Comercio e Integracién Econdmica con la UE, en vigencia desde 2013, y con los paises EFTA
(termind de entrar en vigencia en 2014), Colombia ha firmado acuerdos con los paises del denominado Tridngulo del Norte
(Acuerdo de Libre Comercio e Integracion Econémica) y con la Comunidad del Caribe (Acuerdo de Alcance Parcial). Por su
parte, el pais es miembro de la Asociacion Latinoamericana de Integracion (ALADI) y de la Comunidad Andina de Naciones
(CAN). Como parte de esta ultima, Colombia cuenta con un Acuerdo de Complementacién Econémica vigente con el
Mercosur.

2 Adicionalmente a los Acuerdo de Libre Comercio e Integracion Econdmica con Chile, México y Canada mencionados,
Colombia posee vigentes un Acuerdo de Alcance Parcial con Venezuela, Acuerdo de Complementacion Econémica con Cuba,
Acuerdo Comercial con Costa Rica y, en agosto de 2020, entr6 en vigencia el Acuerdo de Libre Comercio con Israel.
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de los procesos para constituir una empresa, la simplificacion del comercio transfronterizo,

especialmente, los tramites para poder exportar desde el pais (Doing Business, 2019).

Respecto particularmente al sector servicios, Colombia se ha posicionado como uno de
los mercados mas atractivos del mundo para la localizacién de aquellos servicios globales como
los referidos al rubro de tercerizacion de procesos de negocio. Este, estd compuesto de
subsectores como Business Process Outsourcing (BPO), Information Technology Outsourcing
(ITO) y Knowledge Process Outsourcing (KPO)%. Segun las firmas estadounidenses de
consultoria AT Kearney y Gartner, Colombia se destaca por la disponibilidad de recursos
humanos calificados, costos competitivos y clima de negocios favorable. Aprovechando la
cercania geografica y cultural, el pais ha profundizado el comercio con Estados Unidos, el
mayor demandante de servicios BPO del mundo (Colombia Productiva, s.f.).

Relacionado con lo anterior, Colombia ha logrado un buen puesto en el indice de
localizacion de servicios globales (GSLI, por sus siglas en inglés) de AT Kearney de 2019. El
estudio, analiza un conjunto de 50 paises como plataformas para la exportacion de servicios a
partir de cuatro indicadores: atractivo financiero (costos de compensacion, de infraestructura,
impositivos y regulatorios), ambiente de negocios (entorno del pais, infraestructura,
adaptabilidad cultural y seguridad de la propiedad intelectual), disponibilidad y calificacion de
la mano de obra (experiencia y habilidades en outsourcing de servicios, disponibilidad de mano
de obra, habilidades educativas e idiomas) y repercusion digital (habilidades digitales, entorno
legal y ciberseguridad, actividad corporativa y productos). Colombia obtuvo el puesto 13 en el
ranking, destacandose su atractivo financiero y la facilidad para hacer negocios (Rozemberg y
Gaya, 2019).

2.2. COMERCIO EXTERIOR
El objetivo de este apartado es observar indicadores como la balanza comercial y los
principales proveedores y clientes de Colombia. Se hara foco en los sectores, productos y

servicios relacionados con la oferta comercial de ATL-Soft.

29 E| subsector de BPO se integra de, entre otros, los servicios de contact center, back office, finanzas, contabilidad y recursos
humanos. El de ITO, por su parte, se compone de servicios como los de data centers e infraestructura, cloud y servicios de
software. Por Gltimo, entre los procesos mas relevantes del subsector de KPO, encontramos telemedicina, investigacion de
mercados, andlisis de informacion, ingenieria y servicios de educacion remota.
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2.2.1. Balanza Comercial

Al igual que lo observado en otros sectores, la balanza comercial de servicios
colombiana es histéricamente deficitaria. Durante los Ultimos tiempos, el pais ha importado
mas servicios de los que exporta, constituyendo en 2019 un saldo negativo de unos USD 3.645
millones (MinCIT, 2020).

Analizando el saldo comercial en los dos subsegmentos que nos interesan
particularmente para este estudio, cargos por el uso de la propiedad intelectual y servicios
informaticos, confirmamos la balanza deficitaria del pais. Como puede observarse en el Grafico
6, durante los Gltimos 15 afios las importaciones de cargos por el uso de la propiedad intelectual
han sido notablemente superiores a las exportaciones. Segun los datos del ITC, en 2019
Colombia import6 unos USD 428.494 y export6 por unos USD 99.447.

Grafico 6. Importaciones y Exportaciones colombianas de Cargos por el uso de la
propiedad intelectual. Periodo 2005-2019
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Fuente: Elaboracién propia con datos de ITC

Situacion similar puede observarse en el Grafico 7, correspondiente al comercio
internacional de servicios informéaticos de Colombia. Segun informacion del ITC, el saldo
negativo en 2019 fue de unos USD 199.161 entre los USD 466.376 importados y los USD
267.215 exportados.
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Gréfico 7. Importaciones y Exportaciones colombianas de Servicios de Informatica.
Periodo 2005-2019
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2.2.2. Principales proveedores y clientes

Proveedores

Dentro del comercio de Cargos por el uso de la propiedad intelectual, encontramos una
subcategoria que nos interesa particularmente: Licencias para reproducir y/o Distribuir
programas informaticos. Como detalla el Cuadro 2, Estados Unidos se constituyéd largamente
como el principal origen de las importaciones colombianas de estos servicios. Realizando un
promedio de los 7 afios bajo analisis, el 70% de las importaciones provienen del pais
norteamericano. Le siguen en importancia Alemania (18%), Irlanda (4%), China (3%), Paises
Bajos (2%) e Israel (1%). Por su parte, Espafia, México, Panama y Suiza representan

porcentajes inferiores al 1%.

51



Cuadro 2. Importaciones de Licencias para reproducir y/o Distribuir programas
informéticos (en miles de délares). Periodo 2013-2019

Pais 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL
447.253 468.718 479.266 400.914 383.733 475.126 492.607
Estados Unidos 293.056 293.637 333.357 277142 262.899 349.978 373.008
Alemania 93.380 89.860 70.196 70.545 74.079 80.127 86.611
Irlanda 13.110 24,152 8.731 13.536 10.487 15.819 20.511
Israel 1.511 1.167 1.332 1.610 1.664 2.227 2.291
Espafia 391 2.809 1.486 1.714 1.137 1.401 1.885
Meéxico 478 534 101 1.771 2.074 2,343 1.183
China 10.997 22.212 19.198 20.125 7.390 1.076 766
Panama 373 5 1.209 100 159 505 646
Suiza 925 2.676 430 246 317 378 909
Paises Bajos 22,120 17.201 13.875 4.972 6.205 8.823 926
Demads paises 10.912 12.466 8.352 9.152 17.323 12.449 3.872

Fuente: DANE

Por otro lado, al analizar el Cuadro 3, se observa que Estados Unidos se impone también
como el principal proveedor de Servicios de Informatica de Colombia. Un promedio de los
montos importados desde 2013 hasta 2019, arrojan que el 45% de los servicios de informética
provinieron del pais del norte. Seguidamente, encontramos a Espafia (10%), México (7%),
Chile (6%), Paises Bajos y Brasil (3% cada uno), Suiza, Francia y Alemania (2% cada uno) y
Canada (1%).

Cuadro 3. Importaciones de Servicios de Informética de Colombia segun principales

origenes (en miles de dolares). Periodo 2013-2019

Pais 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL
545.660 552.903 567.999 623.777 650.655 661.628 659.814
Estados Unidos 296.697 271.193 262.680 276.622 278.665 279.238 267.662
Mexico 30.855 40,346 41.060 46.769 42,843 37,140 38413
Espana 53.831 43.112 54.237 70.316 68.104 91.878 57.687
Chile 11.064 18.937 18.788 54,703 36.443 40.790 51.148
Suiza 8.210 5.796 9.540 9.682 12.859 15.649 20,916
Paises Bajos 15.679 11.424 9.956 7.642 20177 25.779 18.872
Canada 3.650 6.706 4.080 5171 7.867 12,530 15472
Brasil 18.932 23.489 28.686 14.056 18.824 20.225 20.832
Francia 5.588 11.068 8.486 8.770 11.718 11.815 15.128
Alemania 10.999 15.076 10.840 12.831 14.450 23.078 16.647
Demads paises 90.153 105.557 119.625 117.213 138.704 103.506 117.035

Fuente: DANE

Clientes

Probablemente por el escaso flujo de exportaciones en la categoria de licencias para
reproducir y/o distribuir programas informaticos, el DANE no emite informacion sobre los
principales destinos a los cuales Colombia exporta dichos servicios. Mediante los datos de la

institucion si podemos observar que Estados Unidos en primer lugar, seguido por Ecuador,
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Paises Bajos, Finlandia, Costa Rica, Panamd, Suiza, Peru, Francia y Honduras fueron los
principales 10 destinos de exportaciones colombianas de Cargos por el uso de propiedad
intelectual.

Respecto a Servicios de Informatica, en promedio durante el periodo 2013-2019,
Estados Unidos fue el principal cliente de Colombia absorbiendo en torno al 28% de sus
exportaciones. Le siguen Ecuador (12%), Espafia (11%), México (8%), Pert y Chile (5% cada
uno), Panama (3%), Costa Rica y Brasil (2% cada uno) e Irlanda (1%).

De esta forma, a partir de los datos aportados por el ITC y el DANE podemos establecer
al menos dos conclusiones. En primer lugar, tanto en materia de Cargos por el uso de propiedad
intelectual como en Servicios de Informatica, Colombia posee una balanza claramente
deficitaria. Esto es un aspecto importante a resaltar debido a que los colombianos estan
habituados al contacto con proveedores extranjeros no teniendo, al menos en los subsegmentos
analizados, una oferta local relevante.

En segundo término, se destaca que el comercio de las categorias de servicios relevadas
se encuentra fuertemente concentrado en los Estados Unidos. Este pais es largamente el

principal proveedor y, en menor medida, cliente de Colombia.

2.3. ACCESO AL MERCADO

En esta seccion, Avaro propone analizar todas aquellas cuestiones relacionadas al
acceso al mercado en cuestion. Es importante resaltar que, a diferencia del comercio de
mercancias en el que los Estados han avanzado considerablemente en acuerdos y normas
generales que fomentan la liberalizacion de los intercambios, los servicios han quedado
ciertamente postergados.

Como mencionan Rozemberg y Gaya (2019), las normas que afectan al comercio de
servicios son, fundamentalmente, reglamentaciones de caracter interno o nacional. Si bien en
su mayoria no buscan perjudicar a proveedores externos sino ordenar el mercado local, en la
practica suelen afectar la competitividad de servicios provenientes del exterior.

A continuacidn, se analizaran aquellas regulaciones que puedan afectar al comercio de
software y servicios informaticos en Colombia y, por ende, perjudicar el acceso al mercado a
los productos de ATL-Soft.
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2.3.1. Politica general de importacion

Como se explico en los acapites anteriores, Colombia ha implementado en los ultimos
30 afios una politica comercial aperturista que lo ha convertido en un importador de tecnologia
por antonomasia. En lo que a comercio de servicios respecta, y como miembro de la OMC,
Colombia es parte del Acuerdo General sobre el Comercio de Servicios (AGCS) de 1995. El
objetivo de este convenio fue crear un sistema de normas comerciales internacionales que
garanticen un trato equitativo a los proveedores de servicios del conjunto de los participantes.
De esta forma, en territorio colombiano se garantizan las obligaciones generales aplicables a
todos los Miembros y sectores de servicios (nacion mas favorecida y transparencia), asi como
también aquellas obligaciones sélo aplicables a los sectores consignados en la lista de
compromisos del Miembro en cuestion, en este caso, Colombia (acceso a los mercados y trato
nacional) (OMC, 1995).

Los compromisos mencionados se pueden recoger de las listas de servicios que cada
Miembro publica para advertir de la aplicacion de ciertas regulaciones al comercio. En el caso
de Colombia, y en lo que respecta exclusivamente al sector especifico de “Servicios de
Informatica y Conexos”, no se encuentran limitaciones algunas referidas al trato nacional ni al
acceso al mercado. Esto es tanto para el subsector “Servicios de consultores en instalacion de
equipos de informatica”, como al de “Servicios de aplicacion de programas de informatica”
(AGCS, 1994).

A su vez, Colombia es uno de los paises de la region que mas Tratados de Libre
Comercio ha firmado con capitulos sobre servicios 0 acuerdos especificos sobre el sector. Del
conjunto de convenios, sobresalen los casos donde las contrapartes son los principales
importadores y exportadores de servicios del mundo como Estados Unidos y la UE.
Especificaciones respecto al intercambio de servicios también existen en los tratados que el
pais firm6 con EFTA, Canada, Chile, México, Pert, Panama y El Salvador, Guatemala y

Honduras (Triangulo del Norte) (Rozemberg y Gay4, 2019).

2.3.2. Gravamenes

Como analizamos en la primera seccién de este trabajo, gracias a los avances
tecnoldgicos los servicios pueden prestarse practicamente desde cualquier lugar del mundo,
traspasando facilmente las fronteras de los Estados e involucrando sus sistemas impositivos.
Este contexto, propicia escenarios de doble o maltiple tributacién que encarecen los servicios
prestados y por ello es importante tener en cuenta los impuestos nacionales que se causen por

la importacién de los intangibles. Generalmente, la provision transfronteriza de servicios se ve
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obligada a tributar (particularmente impuesto a la renta o afines) en el mercado donde se
desarrolla (exportador), sufriendo también retenciones en el pais de destino (importador). De
esta forma, las diferencias en los tratamientos tributarios de los estados constituyen las
principales trabas al comercio de servicios en general y de software y servicios informéticos
en particular.

Para evitar imposiciones homoénimas en diferentes sistemas tributarios para la
explotacion del mismo intangible, los paises han optado por la firma de Convenios para Evitar
la Doble Imposicion (CDI, en adelante). Estos se han difundido como instrumentos juridicos
para crear las condiciones favorables para el intercambio bilateral de servicios tecnoldgicos y
Colombia no es ajena a esta tendencia. A la fecha de realizacion de este trabajo y segun la
Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN) de Colombia, el pais tiene vigentes
CDI con el Reino Unido de Gran Bretafia e Irlanda del Norte, Republica Checa, Portugal, India,
Corea del Sur, México, Canad4, Suiza, Chile, Espafia y la Comunidad Andina de Naciones
(CAN). Asimismo, se encuentran pendientes de ratificacion los acuerdos con la Alianza del
Pacifico, Emiratos Arabes Unidos, Japon, Francia e Italia.

Ademas, el propio gobierno nacional de Colombia ha identificado como un importante
cuello de botella para el crecimiento del sector las ineficiencias existentes en el modelo de
doble tributacion. De esa forma, como parte del “Pacto por el crecimiento y para la generacion
de empleo del sector de software y TI”, el Estado se ha propuesto liderar la discusion en el
marco de la CAN para implementar modelos actualizados de doble tributacion como los de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémicos (OCDE) (Gobierno de
Colombia, 2019).

Con respecto al resto de los paises con los cuales Colombia no ha firmado un CDI, ha
optado por ampararse en la solucién propuesta por el articulo 12(2) del Modelo Convenio de
la Organizacion de Naciones Unidas (MCONU) en el que se recomienda una facultad tributaria
compartida entre los Estados de la fuente y la residencia de las regalias producto del uso o
concesion de uso de tecnologia en cuanto propiedad intelectual (Baptiste Gonzélez, 2017).

Para entrar en detalle, es preciso sefialar lo que el Estatuto Tributario Nacional (ETN
en lo sucesivo) de Colombia entiende por rentas de fuente nacional, en su distincién con las

extranjeras. Al respecto, el inciso 1 del articulo 24 del ETN establece:

Se consideran ingresos de fuente nacional los provenientes de la explotacion de bienes
materiales e inmateriales dentro del pais y la prestacién de servicios dentro de su

territorio, de manera permanente o transitoria, con o sin establecimiento propio.
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También constituyen ingresos de fuente nacional los obtenidos en la enajenacién de
bienes materiales e inmateriales, a cualquier titulo, que se encuentren dentro del pais al

momento de su enajenacion. (Ley N°223, 1995)

Dicho esto, procedemos a analizar la normativa referida al gravamen aplicable a los
productos y servicios de interés para este trabajo. En ese sentido, a partir del articulo 98 de la
Ley N°2010 de 2019 se produjo la modificacion del articulo 408 del ETN referido a “Tarifas
para rentas de capital y de trabajo”. A partir del mencionado articulado la institucién tributaria

establece que:

En los casos de pagos o abonos en cuenta por concepto de intereses, comisiones,
honorarios, regalias, arrendamientos, compensaciones por servicios personales, o
explotacion de toda especie de propiedad industrial o del know-how, prestacion de
servicios, beneficios o regalias provenientes de la propiedad literaria, artistica y
cientifica, explotacion de peliculas cinematogréaficas y explotacion de software, la tarifa
de retencidn sera del veinte por ciento (20%) del valor nominal del pago o abono en
cuenta.

Los pagos o abonos en cuenta por concepto de consultorias, servicios técnicos y de
asistencia técnica, prestados por personas no residentes o no domiciliadas en Colombia,
estan sujetos a retencion en la fuente a la tarifa Unica del veinte por ciento (20%0), a
titulo de impuestos de renta, bien sea que se presten en el pais o desde el exterior. (Ley
N°2010, 2019)

Es importante mencionar que, la tarifa del articulo 408 del ETN aplica también para el
caso de los extranjeros no declarantes de renta en territorio colombiano en cuanto presenten el

servicio de implementacion de software.

Por su parte, los proveedores de servicios que se encuentren domiciliados en territorio
colombiano estaran amparados, en lo que al pago del impuesto a la renta respecta, en el Decreto
N°2499 de 2012 que establece lo siguiente:

Los pagos o abonos en cuenta que se realicen a contribuyentes con residencia o
domicilio en Colombia obligados a presentar declaracion del Impuesto sobre la renta y
complementarios en el pais, por actividades de analisis, disefio, desarrollo,

implementacién, mantenimiento, ajustes, pruebas, suministro y documentacion, fases
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necesarias en la elaboracién de programas de informética, sean o no personalizados, asi
como el disefio de péginas web y consultoria en programas de informatica, estan
sometidos a retencion en la fuente a la tarifa del tres punto cinco por ciento (3.5%) del
respectivo pago o abono en cuenta. En las mismas condiciones, se aplicara dicha tarifa
en los servicios de licenciamiento y derecho de uso del software (Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico, 2012).

El servicio de implementacion de software también se encuentra respaldado por el
mismo Decreto 2499 y goza de la tarifa del 3,5%, siempre y cuando el prestador del mismo sea
residente colombiano declarante de renta.

Por ultimo, en este sector vinculado a las condiciones de acceso a mercados hay que
considerar los TLC que Colombia tiene que incluyen aspectos del sector servicios y que

mencionamos mas arriba.

2.4. SECTOR SSI EN COLOMBIA'Y FACTORES GENERALES DE
COMERCIALIZACION

2.4.1. Condiciones generales del mercado

Segun el Gobierno de Colombia, el sector de software y tecnologias de la informacion
(T1) viene demostrando importantes cifras de crecimiento en todos sus indicadores. Durante el
periodo 2013-2017, la produccion de este rubro crecio a una tasa promedio del 15,8% anual.
De la misma forma lo hizo el empleo que, desde 2010 a 2018, crecio a una tasa promedio anual
del 9%. Por ultimo, pero no por ello menos importante, el sector de software y Tl es 10 veces
mas productivo gque el promedio de servicios nacionales y aporta en torno al 3,1% de las
exportaciones totales de servicios (Gobierno de Colombia, 2019). Asimismo, segin Ximena
Duque, presidenta ejecutiva de la Federacion Colombiana de la Industria de Software y TI
(Fedesoft), el sector representa actualmente el 1,7% del PIB nacional (Bnamericas, 2020).

El tejido empresarial esta compuesto por unas 21.563 compafiias ligadas a las
tecnologias de la informacién. De ellas, un 89% (19.190) son Microempresas, 8,8% (1.896)
Pequefas, 1,8% (392) Medianas y hay unas 85 empresas Grandes (0,4%) (Colombia
Productiva, 2019).

Respecto a la participacion de las empresas colombianas en los eslabones de las cadenas
productivas globales, de enero a junio de 2019, los Servicios de Informatica explicaron el

86,3% de las exportaciones del sector, mientras que el 13,7% restante equivale a exportaciones
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de Licencias para reproduccion (Colombia Productiva, 2019). De esta forma, se aprecia un
sistema productivo mas ligado a los servicios que al desarrollo de productos propios. Incluso,
el mismo gobierno colombiano identifica la poca especializacion del sector como un problema
a resolver en su “Pacto por el crecimiento y para la generacion de empleo del sector de software
y TI” (Gobierno de Colombia, 2019).

Recordando que se trata de un sector mano de obra intensiva, se torna indefectible
realizar comentarios relacionados a los recursos humanos. En ese sentido, uno de los grandes
limitantes que la industria colombiana tiene es la brecha existente entre la demanda y oferta de
personal. Segin la presidenta de Fedesoft, dicha diferencia se ubica en unos 30.000
profesionales para este 2020. Ademas, Ximena Duque sefiala que las habilidades con las que
los perfiles del sector se graduan, tanto técnicas como blandas, no satisfacen los requerimientos
de la industria (Bnamericas, 2020).

En la misma direccion, Colombia ha recibido malas calificaciones de su poblacion en
comparacion con los paises de la region en habilidades tecnologicas y de ciencia de datos en el
Global Skills Index 2019 de Coursera. Por su parte, Education First 2018, le adjudica a la
sociedad colombiana un bajo nivel de inglés (Rozemberg y Gay4, 2019).

Para contrarrestar este escenario, el gobierno nacional ha emprendido una serie de
medidas que tienen una vision a largo plazo y que busca transformar al sector T1 en el pionero
del crecimiento economico. Entre las politicas méas relevantes del gobierno de Ivan Duque en
este sentido podemos mencionar “Mision TIC 2022”, iniciativa que tiene como objetivo
capacitar a 100.000 programadores en dos afios; el mencionado Pacto por el Crecimiento y el
Empleo del Sector de Software y la Ley de Economia Naranja que tiene como objeto el
fomento, mediante incentivos fiscales y de financiamiento, a las industrias creativas como las
de software.

Para cerrar, habiendo logrado relevar una serie de caracteristicas generales del SSI en
Colombia, debemos recordar que se trata de un sector transversal a otras industrias. Para
concentrarnos en los objetivos de este trabajo, pasaremos a detallar particularidades de la

industria automotriz y de maquinaria colombiana.

2.4.2. Caracterizacion del sector automotriz y de maquinaria

La industria automotriz y de maquinaria colombiana es de las mas complejas de
América Latina, luego de la de México, Brasil y Argentina. En el pais, se presentan dos grandes
cadenas: por un lado, la importacion de vehiculos terminados (ensamble fuera de Colombia) y

automotores ensamblados dentro del pais por otro. Del total de vehiculos que se venden,
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aproximadamente el 60% corresponde a la primera cadena mencionada, mientras que el 40%
restante se ensambla en Colombia (Pefia-Meneses y Garcia-Caceres, 2019).

En términos generales, los vehiculos importados que no sufren procesos de ensamblaje
en territorio colombiano, suelen ser los de alta gama. Dependiendo del tipo de automotor que
se importe, éstos pagan entre el 15 y el 35% de arancel y provienen principalmente de México
seguido de Brasil, Corea del Sur, Japon, China, Tailandia, Argentina, India, Alemania, Estados
Unidos, Espafia, entre los origenes mas relevantes. Por su parte, los vehiculos que se ensamblan
integramente en Colombia pagan entre el 0 y 5% del arancel y estan dirigidos a gamas medias
de alto volumen (Pefia-Meneses y Garcia-Caceres, 2019).

Segun informacion de la Asociacion Nacional de Industriales (ANDI) de Colombia, en
el pais existen unas ocho plantas de ensamblaje de autos y vehiculos comerciales, a saber:
Colmotores (marcas Chevrolet, Isuzu y Volvo); Sofasa (Renault); Daimler (Mercedes); Hino
Motors Manufacturing (Hino del Grupo Toyota); Carrocerias Non Plus Ultra (Volkswagen);
Compaifiia de Autoensamble Nissan; Navitrans (multimarca segmento camiones) y Foton.

Con respecto al eslabdon de distribucion de la cadena de abastecimiento de vehiculos,
como mencionan Pefia-Meneses y Garcia-Caceres (2019), la relacion entre las terminales
radicadas en el pais y sus distribuidores se da a traves de concesiones o franquicias de largo
plazo. De esta forma, se crea un vinculo de dependencia y de poder de los fabricantes sobre su
red de concesionarios y que tiene como objetivo lograr ganancias mutuas.

Con presencia de practicamente todos los eslabones tipicos de las cadenas de
abastecimiento de esta industria en el mundo, incluso con algun grado de agregacion de valor
local por medio de la produccion de ciertas autopartes, Colombia cuenta con un sector
automotor sofisticado. Sin embargo, por el lado de la demanda existe una sociedad desigual
con carencias para poder adquirir bienes durables como automdviles. En ese sentido, el indice
de motorizaciébn que mide la cantidad de vehiculos nuevos cada mil habitantes, es
consistentemente bajo en el pais. El ltimo registro de 2017 arrojé unos 4,8 vehiculos nuevos
cada mil colombianos, muy lejos de otros paises como Chile con 20,5 o Argentina que, con
una poblacién similar, tiene unos 20 cada 1.000. Al estar aun lejos del objetivo de alcanzar las
450.000 unidades cero kilometros vendidas por afio, equivalentes al promedio del indice de
motorizacion de la regién de 10 vehiculos nuevos por cada mil habitantes, se genera como
correlato el envejecimiento paulatino del parque automotor (Avendarfio, 2018).

En esta misma direccién, el campo colombiano se caracteriza por un bajo nivel de
capitalizacion. A pesar de tratarse de un pais fundamentalmente de produccién agropecuaria,

las ventas de maquinaria agricola en Colombia son muy bajas en comparacion a sus vecinos
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sudamericanos. Esto ha llevado al Ministerio de Agricultura colombiano a lanzar lineas de
crédito por medio de iniciativas como el Fondo para el Financiamiento del Sector Agropecuario
(FINAGRO) para el fomento de la inversion en el campo. Adicionalmente, el gobierno decidio
en 2017 la implantacién del arancel O para la importacion de maquinaria agricola usada para
beneficiar a pequefios y medianos productores.

2.4.3. Volumen del Mercado

De acuerdo con la Asociacion Nacional de Movilidad Sostenible (ANDEMOS),
organizacion representante de los intereses del sector, en Colombia existen unos 172
concesionarios de vehiculos. A ese nimero, debemos sumar 36 importadores y ensambladores
para obtener un panorama completo del mercado en cuestion (ANDEMOS, 2018). En el Anexo
2, se le provee a la empresa de una base de datos realizada especificamente para este estudio y
que contempla a concesionarias de los segmentos de automoviles, motos (alta gama), buses,
camiones, maquinaria agricola, de construccion y nautica. Se excluyen distribuidores de motos

de gama media y baja por no cumplir los atributos de un cliente target de la compafiia.

2.4.4. Perfil de la Demanda

Como vimos, el mercado automotor de Colombia no ha alcanzado niveles de
maduracion consistentes, sobre todo respecto a la demanda de vehiculos. Siguiendo a Andrés
Aguirre, Country Manager de SK Bergé Colombia, importadora de las marcas Jeep, Dodge,
Chrysler, entre otras, dicha falta de desarrollo contribuye a que gran parte de los concesionarios
del pais sean de propiedad familiar y tamafio mediano (EIl Tiempo, 2014).

A pesar de lo anterior, ciertos dealers han logrado un crecimiento notable en los Gltimos
tiempos alcanzando un market share predominante. En ese sentido, se destacan los casos de
Casa Toro Automotriz (importadora y distribuidora de Ford, Mazda, Renault, VVolkswagen,
John Deere), Distribuidora Toyota, Yokomotor (Toyota), Los Coches (distribuidor
multimarca) y Sanautos (Renault).

En este punto, debemos destacar el posicionamiento de ciertas marcas que llevan a sus
redes de distribucion a tener mejores posibilidades de crecimiento. La francesa Renault y la
norteamericana Chevrolet lideran ampliamente las ventas de vehiculos en Colombia con una
cuota del mercado en 2020 del 20,4% y 18,5% respectivamente. Les siguen en importancia
Mazda (8,2%), Nissan (7,6%), Kia (6,9%), Toyota (6,8%), Volkswagen (4,8%), Suzuki (3,7%),
Ford (3,5%), Mercedes Benz (1,9%), entre las primeras 10 (ANDEMOS, 2020).
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2.4.5. Competencia

En el mercado colombiano existe una oferta consolidada de sistemas de gestion para
concesionarias, con proyectos desarrollados con terminales y con una cartera de clientes
importante. Nos referimos principalmente a la empresa DMS S.A.% que segin Victor Hugo
Cardona, ex responsable de sistemas del concesionario Chevrolet Caminos, posee mas del 60%
del mercado automotriz en Colombia (Cardona, 2014).

La empresa provee una solucion ERP con clientes de diferentes rubros como
construccidn vial, combustibles, alimenticio y medicamentos. Cuenta con oficinas en las dos
principales ciudades del pais (Bogotad y Medellin), asi como también, oficinas en Quito,
Ecuador.

Respecto a la industria automotriz, DMS tiene clientes de las marcas Dodge, Mazda,
Jeep, Toyota y Kia, ademas de fuertes vinculos con las dos primeras marcas del pais, Renault
y Chevrolet. Con la primera, su ERP se encuentra certificado para Colombia por la casa matriz
de Renault desde 2014. En cuanto a la segunda, la compaiia se posiciona como “partner”
tecnolégico de GM Colmotores, empresa ensambladora de las marcas Chevrolet, Isuzu y
Volvo. De esta forma y como menciona Cardona (2014), la solucion de DMS cumple con el
estandar de servicio personalizado que Chevrolet le exige a su red de concesionarios y por eso
ha sido implementado en la mayoria de los dealers de la marca.

Por otro lado, en Colombia encontramos proveedores extranjeros como los casos de la
alemana Incadea y las esparfiolas Quiter y Spiga+, las tres con oficinas en la ciudad de Bogota.
La primera, cuenta con una fuerte presencia a nivel mundial, con proyectos con mas de 60
OEM (Original Equipment Manufacturer) y el importante respaldo de Microsoft3! para realizar
inversiones. Quiter, por su parte, presente desde 2012 en el pais, ha demostrado ofrecer un
sistema robusto que les permitié contar con la confianza de unos 2.200 concesionarios del
mundo. Por Gltimo Spiga+, solucion de la empresa Lidera®?, esta presente en Colombia desde
2017. A pesar de la reciente instalacion, ha logrado una notable expansién sumando
concesionarias de distintas marcas a su cartera de clientes en el pais incluyendo a Casa Toro,

el mayor distribuidor de vehiculos en Colombia.

30 www.dms.ms

31 Incadea DMS se basa en Microsoft Dynamics NAV, ERP de la compaiifa Macrisoft. Con esta alianza, Incadea hereda las
propiedades esenciales del ERP, al tiempo que satisface los requisitos especificos del negocio de distribucion de automoviles.
32 liderasoluciones.com
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2.4.6. Andlisis y perfil del producto

Hasta octubre de 2019, ATL-Soft cont6 con un cliente en Colombia. Este hecho le
otorga a la empresa la garantia de saber que el sistema, sobre todo los médulos relacionados
con temas contables e impositivos, se adaptan al mercado colombiano. Asimismo, en los casos
donde existan requerimientos puntuales de potenciales clientes, la empresa ofrece estimar
conjuntamente con el concesionario los tiempos de desarrollo necesarios para tal solicitud y su

costo.

2.4.7. Marca

No es menor mencionar que la marca ATL-Soft se encuentra registrada en Colombia.
Como parte del mencionado proyecto que buscé la apertura de una oficina en el mercado en
cuestion, se realizo el registro pertinente. En este sentido, la empresa puede utilizar su nombre

original para seguir consolidando estrategias de branding a nivel regional.

2.4.8. Canales de Comercializacion

ATL-Soft puede utilizar sus canales habituales de comercializacion basados en la
combinacion de gestion telefonica y viajes de consultores y vendedores de la empresa para la
visita de potenciales clientes. La firma cuenta con un presupuesto anual asignado para dichos

viajes que, como se menciond anteriormente, resulta ser el mecanismo de ventas mas eficiente.

2.4.9. Promocion y Publicidad

Por las caracteristicas generales del mercado y especificas del sector automotriz que
fueron analizadas, no se encuentran dificultades para realizar actividades de promocion y
publicidad de los productos de ATL-Soft en Colombia. Por medio del equipo de desarrollo de
mercados, el departamento de ventas puede emprender una campafia activa de llamados para

fortalecer el posicionamiento de la marca.

CONCLUSIONES

Siguiendo el concepto de “distancia psicologica” propuesto por Johanson y Vahlne
(1990), Colombia no presenta diferencias idiomaticas ni socioculturales y politicas
considerables. Como mencionan los autores, la similitud en estos aspectos entre el mercado y
la firma favorece un flujo de informacidn que le permita a esta Ultima disminuir el riesgo y la

incertidumbre en las decisiones que tome.
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Como puede observarse en la matriz FODA de ATL-Soft en Colombia, el pais presenta
una serie de oportunidades de negocio para la compafiia. Para no insistir en caracteristicas
descritas con anterioridad, se destaca el perfil de la demanda, conformado por una amplia red
de concesionarios de caracter familiar y tamafio mediano. Esta particularidad coincide con el
target de cliente que busca la empresa, con una cantidad de usuarios del sistema media, pero
sin requerimientos que impliquen cambios o adaptaciones relevantes del software.

Por su parte, el mercado colombiano presenta ciertas amenazas para el ingreso de ATL-
Soft. Indudablemente, la inexistencia de un Convenio para evitar la Doble Imposicion entre
Argentina y Colombia resulta ser la principal. El impuesto a la renta del 20%, representa una
evidente pérdida de competitividad siempre que el servicio se preste de forma transfronteriza.
Asimismo, se comprobd una competencia (nacional y extranjera) consolidada en el pais.

Como puede apreciarse, se considera que ATL-Soft posee fortalezas para emprender la
internacionalizacion hacia Colombia. Contar con un producto de calidad comprobado en
clientes de méas de 20 paises es sin dudas la primera e indispensable. También, se resalta el
hecho de haber contado con un cliente que asegura la adaptabilidad del sistema a las exigencias
del mercado.

Por ultimo, se contemplan debilidades internas de la firma que necesita corregir para
emprender un proceso de ingreso a Colombia. La falta de informacidn respecto a la politica de
precios de la competencia es un aspecto importante a saldar. Por su parte, la carencia de algin
tipo de presencia local se identifica como la principal de las debilidades de la empresa. Por tal

motivo, en el préximo capitulo se da paso a un plan de accién para contrarrestar tal falencia.
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Matriz FODA - ATL-Soft en Colombia

FORTALEZAS

* Presencia previa en el mercado.
* Marcaregistrada en el pais.

* Calidad del DMS comprobada con mas de 25 afiosen la
industria.

» Experiencia en mercados externos con clientes en mas de 20
paises.

* Experiencia en los procesos de comercializacion internacional.

OPORTUNIDADES
» Patrones socioculturales similares.
» Entorno para hacer negocios favorable (Doing Business 2020).

» Colombia es uno de los ecosistemas de tecnologia mas
prosperos de la region.

» Sector de servicios de terciarizacion de procesos de negocio
(BPO, ITO, KPO) competitivos.

» Sociedad acostumbrada al contacto con proveedores de
servicios informaticos extranjeros.

* Amplia red de concesionarios y caracter familiar de los
mismos.

DEBILIDADES

* Posicion desfavorable frente a la competencia.
e Falta de clientes en el pais.
* Falta de presencia local de algtin tipo (comercial o posventa)

e Carencia de informacion sobre la politica de precios de la
competencia en Colombia.

AMENAZAS

* Argentina no se ubica dentro de los principales proveedores
internacionales de Colombia de SSI

* Inexistencia de CDI entre Argentinay Colombia.

¢ Impuesto a la Renta del 20% en Colombia a proveedores
extranjeros.

* Bajoindice de motorizacion y de capitalizacion del sector
agropecuario.

* Competencia consolidada (local y extranjera).
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SECCION I11: PLAN DE INTERNACIONALIZACION A COLOMBIA

Para comenzar y retomando los postulados del Modelo Uppsala aportados por Johanson
y Vahlne (1977), podemos observar que los “aspectos estaticos” del proceso de
internacionalizacion de ATL-Soft hacia Colombia son incipientes. Si bien existe un
conocimiento general del mercado, del que incluso se habld en este trabajo, el mismo es
superficial faltando detalles relevantes como mayor informacion de la competencia,
requerimientos especificos de los concesionarios, conocimientos de nichos del mercado
colombiano, entre otros. Por el lado del compromiso de mercado, actualmente es nulo.

Al analizar los “aspectos dindmicos” que plantean los autores en la estrategia actual de
la compafiia, notamos la decision de compromiso por parte de la Gerencia de destinar mayores
recursos para posicionar la marca en Colombia. Sin embargo, no se observan actualmente
actividades comerciales, sino méas bien actitudes reactivas por parte del departamento de ventas
ante la llegada de potenciales clientes interesados.

Tal como lo entienden Johanson y Vahlne, la internacionalizacion es un proceso
gradual, una serie de decisiones incrementales. Por ese motivo y haciendo hincapié en el
concepto de lo que los autores llaman “cadena de establecimiento”, se plantea apresurada la
idea de retomar un proyecto de apertura de una oficina en Colombia.

Sin perjuicio de lo planteado, se procedera a proponer un plan de accién mediante una
herramienta de marketing mix que tenga como objetivo que la empresa consiga algun tipo de

presencia local en el mercado colombiano.

3.1. Producto
Operativo en clientes de unos 20 paises en la actualidad, se afirma que el sistema de
gestion de ATL-Soft es adaptable a las exigencias del mercado sin modificaciones de

importancia.

3.2. Precio

Los precios de las licencias dependen de la cantidad de usuarios que el cliente solicite
y de la opcion por instalar el sistema en servidores propios de la concesionaria o en los
servidores de ATL-Soft en la nube (Sky DMS). En este ultimo caso, al valor de las licencias se

suma un costo de mantenimiento.
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Valor mensual de las licencias para DMS instalado en servidor propio:

e De1a20usuarios: USD 46 por usuario por mes.

e De 21 a 50 usuarios: USD 40 por usuario por mes.
e De 51 a 100 usuarios: USD 27 por usuario por mes.
e + 101 usuarios: USD 15 por usuario por mes.

Valor mensual de las licencias para Sky DMS:

e De1a20usuarios: USD 73 por usuario por mes.

e De 21 a 50 usuarios: USD 64 por usuario por mes.
e De 51 a 100 usuarios: USD 45 por usuario por mes.
e + 101 usuarios: USD 26 por usuario por mes.

Por su parte, se establece un servicio de soporte técnico via ticket, excepto que el cliente
desee contar con un servicio personalizado mediante la asignacion de un responsable de
posventa que atienda sus Ilamadas telefonicas. El precio de este servicio Premium es de USD
500 por mes.

Se recomienda partir de la lista mencionada de precios, considerados competitivos a
nivel internacional por la empresa. Sobre cada franja de clientes por cantidad de usuarios, se
propone a la Gerencia de ATL-Soft planear un maximo de descuento posible aplicable. La
posibilidad de contar con un precio base sobre el cual poder aplicar descuentos, le proveeran

al equipo comercial flexibilidad en las negociaciones y mayor capacidad de cierre de ventas.

3.3. Distribucién

La distribucion se realizara por los canales habituales que la empresa utiliza, estos son:
implementacion onsite y remota. La primera, involucra el viaje de parte del equipo de
implementaciones de ATL-Soft al concesionario para poner en marcha el sistema. Este servicio
contempla un valor de acuerdo a las horas de implementacion estimadas para cada caso y
pautadas con el cliente. Por otro lado, la implementacion remota se realiza desde la oficina en

Argentina, equivalente a un valor-hora menor al caso anterior.

3.4. Promocion
Se asignaran dos relevadores de mercados, con jornada de trabajo parcial, para hacer
los primeros contactos telefnicos con los gerentes de sistemas o IT de los concesionarios

ofreciendo mayor informaciéon de los productos de ATL-Soft y tratando de observar
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necesidades especificas. Teniendo en cuenta el volumen del mercado, esta tarea llevara entre 2
y 3 meses. A partir del segundo mes, se volvera a contactar telefonicamente a los interesados
ofreciendo una visita y demostracion del sistema presencial para el mes 4. Se procedera a armar
una agenda de visitas en Bogoté de 2 semanas con unos 10 concesionarios (una visita por la
mafiana y otra por la tarde).

Estas tareas contaran con la coordinacién del encargado de desarrollo de mercados
dentro de la empresa y con la colaboracion de un Consultor Senior y un vendedor. Asimismo,
las acciones implicaran el apoyo paralelo de iniciativas del area de marketing con envios de
email masivos y publicaciones de contenidos enfocados al mercado.

Por Gltimo, se propone a la Gerencia para su consideracion un canal alternativo
de promocion mediante la tercerizacion de ciertos procesos comerciales contando con un
ejecutivo de ventas en Colombia (Anexo 3). El presupuesto del servicio, solicitado
especialmente para la realizacion de este informe, incluye un perfil comercial para realizar
visitas a potenciales clientes, relevar informacion de mercado valiosa en un lapso de tiempo
relativamente corto, cierre de operaciones, todo reduciendo la inversion inicial necesaria para
ingresar al mercado.

- Costo mensual fijo: USD XXXX%,
- Costo variable por resultados: a negociar.
- Duracion: de 12 a 18 meses.

- Proveedor: IBD%*.

CONCLUSION

A modo de conclusion final vale la pena volver a introducir el concepto de “cadena de
establecimiento” que propone el Modelo Uppsala. Actualmente, ATL-Soft se encuentra en una
etapa primaria en su proceso de internacionalizacion hacia el mercado colombiano. Los
esfuerzos deben enfocarse en la promocion proactiva de los productos y servicios de la empresa
ante los potenciales clientes. Idealmente, las acciones de promocion llevaran al primer eslabdn
del proceso que proponen Johanson y Vahine, es decir, las exportaciones no regulares.

Una vez logrado el primer cliente, se recomienda avanzar con el plan sumando
presencia local con el objetivo de fidelizar al cliente conseguido y aumentar el namero de
usuarios del sistema. De esta forma, mediante la contratacién de un ejecutivo comercial bajo

un convenio de trabajo auténomo o freelance, ATL-Soft avanzaria considerablemente tanto en

33 Informacion confidencial. Se omite para la publicacion de este trabajo.
3 Nombre de fantasia. Se omite el nombre real para la publicacion de este trabajo.
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los “aspectos estaticos” como “dinamicos” del proceso. En el Anexo 4 y 5 se ofrece
informacién ligada a ingresos y egresos estimados que tiene como objetivo proyectar la
cantidad de clientes necesarios para soportar los costos de una estructura minima propia para
la empresa en Colombia.

Como se aprecia en el Anexo 5%, la empresa necesitaria unos 4 clientes activos para
poder obtener margenes positivos. A su vez, los resultados positivos comenzarian a observarse
a partir del cuarto trimestre del primer afio.

En sintesis, se considera a la apertura de una filial en Colombia como un objetivo ideal
a largo plazo. Esta meta debe estar precedida por una serie de actividades que, de manera
acumulativa, incrementen tanto el conocimiento sobre el mercado como los recursos
comprometidos en €él. De esta forma, la empresa podria pensar a Colombia no solo como un
mercado potencial para sus exportaciones, sino también, como una plataforma para la
expansion a los mercados de Centroamérica y el Caribe. Como se establecio en este estudio,
Colombia posee evidentes ventajas competitivas en servicios BPO, lo que nos lleva a
recomendar que la eventual sociedad a crear en el mercado tenga primeramente una estructura

que ofrezca servicios de soporte técnico y consultoria.

3 Tanto las proyecciones de ingresos como de egresos son estimadas en base a informacion relevada interna y externamente.
Teniendo en cuenta el perfil de la demanda detallada en este trabajo, se tom6 como referencia un concesionario de tamafio
mediano, usuario de 30 licencias del sistema. Por su parte, los costos fijos de servicios y salario de personal fueron solicitados
especificamente para este estudio mediante los aportes de PROCOLOMBIA y Adecco Colombia (Anexo 4) respectivamente.
Por ultimo, el costo del servicio de seleccion de personal equivale a un salario mensual.
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COMENTARIOS FINALES

A lo largo de este estudio hemos tratado de dilucidar variables que nos permitan pensar
un plan de internacionalizacion de la empresa ATL-Soft. En la primera seccion, vimos que la
firma se inserta dentro de un entorno favorable y competitivo a nivel internacional. Se espera
que la reciente entrada en vigencia de la Ley de Economia de Conocimiento, consolide ain
mas la ventaja nacional.

En la seccion 11, describimos al mercado colombiano como destino objetivo de la
empresa y proximo paso en su proceso de expansion. Con uno de los ecosistemas de tecnologia
mas prosperos de la region, una economia importadora de tecnologia por excelencia y un
ambiente favorable para hacer negocios, Colombia presenta grandes oportunidades para ATL-
Soft. Asimismo, el entorno general propicio, se ve complementado por un volumen de mercado
considerable que cuenta con las caracteristicas que la empresa busca en los distintos paises que
investiga.

Por ultimo, en la seccion 111 se aportd un plan de accion concreto para contrarrestar las
falencias que la empresa presenta en su plan de expansion hacia Colombia. Ademas, se realizd
una estimacion de ingresos y egresos que derivaria de la operatoria en el pais.

Para finalizar, si bien los pasos que plantean Johanson y Vahine en su concepto de
“cadena de establecimiento” no son taxativos, Se sostiene que son aspectos que pueden servir
de guia para el ordenado proceso de internacionalizacion de ATL-Soft, tanto en Colombia
como en futuros destinos que se elijan. Es imprescindible cumplir con ciertas etapas para
emprender un proceso tan complejo como el de acceder a un nuevo mercado. Dicho esto, se
entienden cumplidos los objetivos planteados para este estudio, aunque se aclaran los alcances
y limites de las conclusiones. Dentro de ellos, se destaca la falta de informacion sobre la politica

de precios de la competencia en Colombia que impide definir una estrategia mas precisa.
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