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El dilema que llegé a Harvard OPINIONES

La disyuntiva que enfrentd la tecnoldgica PayTrue en su plan de expansion internacional se EDITORIAL DE HOY
volvid un caso de estudio de la prestigiosa universidad de EE.UU.; el paper ayudd a la . .
compafiia a potenciar su marca empleadora. El espejo retrovisor
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(Qué voy a andar diciendo lo que hago o no hago®, se cuestiond a si

mismo Diego Mario (40). Empresario en un sector de feroz
competencia, el tecnoldgico, pensé inicialmente —casi como un reflejo GALLITO
instintivo— que quiza revelar informacion sobre su compaiiia,
PayTrue, no era lo mas conveniente. La disyuntiva surgio cuando tres Automotores = |nmuebles
profesores de la Universidad ORT, le pidieron retratar en un paper la
3 i A & i i s
tarjetas de crédito - situacidn de la empresa en 2008 en su afan por expandirse Trabajo Clasificados )

pagos electronicos - internacionalmente.
ayirue - Diego Nario -

PayGroup - EFT Gropu -
El Empresario 12 anos

TEMAS

Lo que nunca imagind Mario es que al aceptar esa solicitud iniciaba un
curso de accion por el cual «Paytrue Solutions® se convertiria en un EDICION IMPRESA
caso de estudio de la prestigiosa Universidad de Harvard

(Massachusetts, EE.ULUL). o 1. Sm—— BI_UB

Al final, el empresario accedid por su vinculo con el mundo de la - - =
I i Sendic admite que fie s
academia, ya que PayTrue patrocina proyectos de grado de sus B e e e = ELPAIS

empleados que estan terminando la carrera de Ingenieria. También fue ey o0 o e Rocucledo o gy o
decisivo que Nario conociera a Marcel Mordezki, profesor de ORT y EEE e SN BEE 30 4o Junio de 2017
coautor del caso junto a sus colegas Enrique Kramer y Luis Silva =

Domingo, por trabajos en consultoria realizados en conjunto. - ¥ ; Descargar PDF

El caso comenzo a escribirse en 2008 y se publicéd en 2011, En ese
periodo, los autores hicieron entrevistas y hasta grabaron un video con
el testimonio de los protagonistas.

«El dia a dia ‘nos come’, asi que cuando alguien que entiende lo que
estas haciendo, un tercero, te saca los datos y los escribe de tal
manera que parece una foto real’ de lo que paso, esta bueno», evalud
MNario.

Pero mas alla de esa pausa para ver la «foto» en retrospectiva,
convertirse en un caso de estudio acredita prestigio como marca
empleadara. El paper fue un factor que los empezé a «posicionar
como una empresa donde esta bueno trabajar, que hace cosas
interesantes», explicd. Sus colegas del rubro lo han felicitado por esta
distincidn, pero los (potenciales) clientes, en cambio, «posiblemente
no se enteren de que existen esos papers», concedid.

Como Ir al mundial.

En junio de 2008, PayTrue tenia entre manos una duda vital para
encarar sus planes de crecimiento. Nacida en 2003, se habia
especializado en desarrollar soluciones en pago electronico y
deteccion y prevencion de fraude con tarjetas. Esa estrategia apuntald
su crecimiento en la region.

«No obstante, PayTrue no habia podido dar un salto adelante y servir
a clientes mas grandes en una base constante —solo ocasionalmente
— tanto en América Latina como fuera de ella. jPor qué los
principales bancos internacionales no han adoptado sus soluciones?

¢ Qué cambios debian introducirse en la estrategia de PayTrue para
cerrar la brecha que la separaba de los lideres mundiales? ;O deberia
la empresa simplemente conformarse con el nicho que habia
encontrada?», plantea el trabajo. Alli radicaba el nudo para la firma y
el atractivo para los estudiantes.

«El caso presenta el dilema que tiene una empresa nacional con un
muy buen producto en cuanto a cémo puede hacer para venderle a las
grandes empresas. Ese es un dilema constante de cualquier empresa
que es exitosa en un mercado limitado», analizé Kramer.

En 2007, PayTrue tenia mas de 30 clientes en varios paises,
incluyendo Argentina, Bolivia, Canada, Chile, Costa Rica, Ecuador,
Eslovaquia, Perll, Repiblica Dominicana y Singapur. Y aunque habia
desarrollado un proyecto para Visa Internacional en EE.UU., «la
mayoria de sus ingresos venian de America Latina», sefiala el texto.

De fondo, la empresa dudaba sobre la conveniencia de adherir a una
estrategia de innovacién que fuera mas alla del esquema de productos
y proyectos que habia despleglado hasta entonces. La posibilidad de
incorporar soluciones basadas, por ejemplo, en inteligencia artificial
traia una oportunidad para posicionarse como referente del sectory a
la vez un riesgo, por la complejidad del proyecto y de los desafios
comerciales que implicaba.

El caso refleja asi la importancia de analizar los recursos internos
(capacidades y limitaciones) de los que dispone una empresa para
delinear su estrateqgia, planted Kramer.

El texto, utilizado desde hace algunos afios en la Universidad ORT,
ingreso en septiembre de 2016 a la plataforma de la Harvard Business
Publishing (HBF), unidad responsable de editar los casos de estudio
de |a institucién, asi como de la revista acadéemica Harvard Business
Review (HBR). El paper se habia presentado en el marco de un
acuerdo entre Harvard y Cladea Balas Case Consortium (CBCC), una
organizacion que, entre otros cometidos, impulsa la formacion a través
de casos pedagdgicos anclados en la regidon. ORT es una de las
universidades latinoamericanas que son parte de esta alianza
academica.

Los requisitos, revisiones y «filtros®» que debe superar un caso para
ser aceptado por una institucion como Harvard se asemejan al futbal,
compara Nario: «primero, tenés la Eliminatoria, luego el repechaje y
después vas al Mundial».

Partitura.

«Harvard es imbatible», cuenta con la mejor «casoteca» del mundo,
sentencia Kramer. El gran diferencial respecto de otras universidades
reconocidas, es que sus casos presentan informacion basica al
estudiante para que analice, argumente y debata a partir de ella. La
l6gica de Harvard es que «la vida te plantea datos, pero sos vos el que
tiene que darles sentido», razona. Es como en la masica, «la partitura
es la misma, pero la interpretacion no».

«PayTrue Solutions» integra la biblioteca de Harvard bajo el temario
«Estrategia y ejecucion®. Ese capitulo incluye casos como «Tesla
Motors», que cuenta como la compafiia se aprestaba a convertirse en
el primer fabricante de automoviles de EE.UU. en ingresar al negocio
tras la Primera Guerra Mundial;, «\irgin.com», sobre la decision del
grupo de Sir Richard Branson de consolidar o no sus distintas
unidades de negocio en un Unico sitio web, y «BestBuy: competir al
limite», que narra como el retailer de electrénicos en EE.UU. llegd al
éxito y como podria mantenerlo en el largo plazo.

Los casos estan disponibles no solo para profesores y alumnos, sino
también para publico general. El de «PayTrue Solutions» esta a la
venta por US$ 8 95.

Llegar a las grandes ligas de la academia puede acarrear la invitacién
a disertar en las aulas de estas famosas instituciones.

Un caso que recuerda Kramer por haberlo vivido en persona ocurrio
en 2008, cuando los representantes del grupo Leadgate (el mismo de
Pluna) disertaron en Harvard, convidados por el profesor Paul W.
Marshall, sobre su adquisicion de Parmalat. El tema motivo el paper
que escribio el docente en 2007.

Mario no ha expuesto en Harvard —algo que ve «dificil, pero no
imposible»— aunque la experiencia de hablar delante de una clase no
le es extrafia. De hecho, ha dado charlas a estudiantes uruguayos
sobre el caso PayTrue. Por lo general, le preguntan sobre |a foma de
decisiones que hizo |a empresa para crecer. Nario se sorprende que
10 afios después el tema siga despertando interées. «Hay gente que
quiere saber como hicimos. Y yo me pregunto: ;jcoémo hice qué? Yo fui
a trabajar todos los dias, no hice mas nada que eso», concluyd.

Una decisidn que definld el rumbo.

El caso «Paytrue Solutions» no despeja la incégnita sobre qué
decision tomd la compaiiia para expandirse. Al final, apostd a hacer
productos para medios de pago y alejarse un poco del desarrollo para
clientes especificos, inclusive sacrificando ingresos a corto plazo,
detalld el CEOQ, Diego Nario.

En 2013, la empresa vivio un hito al fusionarse con la chilena EFT
Group, dedicada a los servicios transaccionales. El acuerdo dio origen
en 2015 a PayGroup, compafiia con presencia regional y foco en
competir con las multinacionales del sector. Su desempefic despertd
el interés de la procesadora de transacciones financieras Evertec. La
firma portorriquefia, que cotiza en el Nasdaqg, cerrd oficialmente |a
compra de Paygroup hace unos dias. El monto de la operacion se
estima en US$ 42 millones, segln el diario chileno La Tercera.
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