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Abstract

This case has been performed in order to analyze the implemented Knowledge
Management in a Small Business Service to understand its importance as a significant
tool to manage strategically.

In the changing scenario and internationalized ahead, companies must anticipate the
future with appropriate competitive strategies.

Knowledge Management is certainly one of the tools that will allow companies to gain a

competitive advantage sustained over time.

With the analysis of the student to do this case, will allow in the future be able to

evaluate the alternative of knowledge management as an option, be it a business or a
Small Business.

Also that by analyzing this case is able to understand the different approaches to

knowledge management and how to succeed through proper use and implementation.
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1. Objetivo General

Desarrollar un caso de estudio para evaluar la implementacion de la Gestion del
Conocimiento (KM) y para comprender su importancia como una herramienta relevante
para gestionar estratégicamente una Pequefia y Mediana Empresa (PyME) de servicios
argentina en el afio 2006.

2. Objetivos Particulares

¢ Identificar las principales formas, niveles, modelos y barreras que propone el KM.
e Evaluar las distintas herramientas de gestidn estratégica.

e Describir las principales caracteristicas de las PyME argentinas y su entorno.

e Analizar y evaluar la factibilidad de implementacion de los modelos del KM en las
PyME argentinas.
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3. Marco tedrico

“El conocimiento es experiencia. Cualquier otra cosa es s6lo informacion.”

Albert Einstein

¢/ Oué es la Gestion del Conocimiento?

Para poder definirla debe quedar en claro qué se considera gestion y qué conocimiento.

En este sentido, el concepto de gestidn, esta inmerso dentro del concepto de la Ciencia

de la Administracion.

Administracion

Diversos autores definen la Administraciéon. Para Hermida (1976) “es una ciencia, que
tiene un objeto de estudio que son las organizaciones, que trata de lograr su explicacion
y comprension y la basqueda de sus porqués. Para la consecucién de este objetivo
aplica como herramienta esencial el método cientifico y a través de él elabora teorias,
modelos e hipotesis sobre la naturaleza, dinamica y evolucion de las organizaciones”.
Por su lado, Donnelly, Gibson e Ivancevich (1995) sostienen que la administracion, que
utilizan como sinénimo de direccién, “es el proceso llevado a cabo por uno o mas
individuos para coordinar las actividades de otros y asi lograr resultados que no serian
posibles si un individuo actuara solo” y realizan un paralelismo en la definicion de la
administracion entre Peter Drucker y Peters y Waterman, destacando que mientras que
para el primero se centra en el rendimiento, la calidad y el servicio, los segundos
destacan la instruccion, la vocacion para la direccion y el trabajo con las personas. Para
Terry, Rue y Hermanson (1993) consiste en lograr un objetivo predeterminado,
mediante el esfuerzo ajeno. José A. Fernandez Arenas (1991) la define como una
ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos institucionales por medio de una
estructura y a través del esfuerzo humano coordinado. Minch Galindo y Garcia

Martinez (1997) sostienen que es el proceso cuyo objeto es la coordinacion eficaz y
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eficiente de los recursos de un grupo social para lograr sus objetivos con la maxima
productividad. Kaplan (2014) especificamente describe la administracion europea como

"una gestion intercultural y social, basada en un enfoque interdisciplinario”.

Resumiendo los diversos enfoques podria decirse entonces que la Administracion es
una ciencia social aplicada, que tiene por objeto el estudio de las organizaciones de
diversa indole (empresas privadas y publicas; instituciones publicas, organismos
estatales, e instituciones privadas con y sin fines de lucro), a través de la planificacion,
la organizacién, la direccion y control de sus recursos (humanos, financieros,
materiales, tecnoldgicos, del conocimiento, etc.), con el fin de maximizar su beneficio

tendiente al cumplimiento de su fin social.

Si se trata de una organizacion con fin de lucro su fin social atenderd a su
mantenimiento a través de la retroalimentacion de los recursos y los beneficios a sus
duefios. Si se trata de una organizacion sin fin de lucro, solamente debera obtener los
maximos beneficios posibles con el fin de cumplir sus objetivos o actividades logrando
asi su continuidad en el tiempo. De este modo vemos que la maximizacién del beneficio

planteada puede tener tanto un enfoque econémico como social.

Sobre la base de estas definiciones, las principales éareas funcionales de la
administracion abarcan, entre otras:

e Administracion de las tecnologias de la informacion.

e Organizacion y meétodos.

e Administracion estratégica.

e Gestion del conocimiento.

e Gestion del talento.

e Gestion de proyectos.

e Gestion de riesgos.

e Logistica, etc.
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Gestion

Gestion, segun diccionario de la lengua espafiola posee un doble significado. Por un
lado indica que es la accion y efecto de gestionar o administrar y, cuando se refiera a
los negocios, la considera un “cuasicontrato que se origina por el cuidado de intereses
ajenos sin mandato de su duefio”. En este mismo sentido, De Heredia (1985) sostiene
gue es un concepto mas avanzado que el de administracion y lo define como “la accién
y efecto de realizar tareas —con cuidado, esfuerzo y eficacia- que conduzcan a una

finalidad”.

La gestion implica la accion que se lleva a cabo al administrar y en funcién de ello se

determinaran distintos estilos de administracion.

El mayor desarrollo del concepto de gestién se produce a partir de la segunda mitad del
siglo XX aproximadamente, fundamentalmente con los trabajos de Peter Drucker.
Desde entonces ha sido vista, indistintamente y tal como bien lo resume Rodriguez
Sifontes (2010): como un conjunto de reglas y métodos para llevar a cabo con la mayor
eficacia de una organizacion; como una funcién institucional global e integradora de
todas las fuerzas que conforman una organizacion, que enfatiza en la direccion y el
ejercicio del liderazgo; o como un proceso mediante el cual se obtienen y utilizan una

variedad de recursos basicos para apoyar los objetivos de la organizacion.

Todo administrador, se orientara a realizar una gestion que sea eficiente para optimizar

los resultados de una compafia. Para ello debera establecer una estrategia efectiva.

Estrategia

Carribn Maroto (2007) citando a Hax y Majluf dice que para ellos “la estrategia es la
direccién intencionada al cambio para conseguir ventajas competitivas en los diferentes
negocios de la empresa”. En esta definicion queda claro que los autores relacionan la

estrategia con el cambio y con la creacidon de ventajas competitivas. Esas ventajas

Pagina 8 de 118



A
(B) | |

BUSINESS
SCHOOL

Trabajo Final
“La gestion del conocimiento como elemento determinante para el logro del éxito de una PyME”
Marcelo Artana

competitivas tendran que ser objetivo principal de la empresa, pero es posible que sean

dificiles de hallar. De esto dependera el éxito de la empresa.

También Carribn Maroto (2007) cita a Andrews quien, con una perspectiva diferente,
afirma que la estrategia “es el patron de los principales objetivos, propésitos o metas y
las politicas y planes esenciales para lograrlos, establecidos de forma que definan en
qgué clase de negocio la empresa esta, o quiere estar, y qué clase de empresa es o

quiere ser”.

Cuando cita a Chandler aquel entiende que “la estrategia se relaciona con el
planteamiento de objetivos a largo plazo y la asignacion de los recursos disponibles
para el logro eficiente de dichos objetivos”. En esta definicion se aprecia por un lado
gue la estrategia tiene que ver con el largo plazo. Por el otro, que si 0 si una estrategia
debera establecer la asignacion de recursos de que dispone la empresa para lograr de
forma eficiente sus objetivos. Dentro de los recursos, los recursos intangibles son cada

vez mas importantes para la competitividad de las organizaciones.

Carrion Maroto (2007) menciona que para Kluyver "La estrategia tiene que ver con
posicionar a una organizacion para gue alcance una ventaja competitiva sostenible.
Esto implica decidir cuales son las industrias en las que queremos participar, cuales son
los productos y servicios que queremos ofrecer y cOmo asignar los recursos
corporativos para lograr alguna ventaja competitiva. Su objetivo principal es crear valor
al accionista y demas partes interesadas, ofreciendo valor al cliente". Lo caracteristico
de esta definicibn es que propone como objetivo fundamental de la estrategia la

creacion de valor para el accionista, para el cliente y para el resto de los "stakeholders".

Dentro de las definiciones de estrategia, Marchione (2013) resume diversos enfoques
tales como el de Barney quien la define como “la teoria de una compafiia sobre como
competir exitosamente”; para Hitt, Ireland y Hoskisson una estrategia es “Una serie de

obligaciones integradas y coordinadas y acciones disefiadas para explotar
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competencias centrales y ganar ventaja competitiva”; Mintzberg la plantea como “Un

patron en una corriente de acciones o decisiones”; para Hatten and Hatten es “La
manera de lograr objetivos organizacionales”; y Von Neumann y Morgenstern definen
una estrategia como “Un plan completo, un plan que especifica cuales elecciones
tomara el jugador frente a una situacién dada”.

No podria definirse estrategia sin mencionar a Porter (1966), quien considera que la
estrategia “tiene que ver con alcanzar el liderazgo y permanecer alli, es decir, con crear
ventajas competitivas”. Lo que postula esta definicion es que una buena estrategia no
apunta a ser el mejor en lo que se hace, sino a diferenciarse en lo que uno hace. En la
misma linea, Kenichi Ohmae (1989), plantea que la idea de estrategia es equivalente a
ventaja competitiva.

Sera necesario que el administrador también cuente con un esquema referencial y

operativo que posibilite el diagnostico, formulacién e implementacién de una estrategia
efectiva.

Uno de los posibles enfoques es el que plantea Levy (2011) donde establece cinco
pilares basicos para lograrlo. El Modelo Penta.
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Cultura

Recursos Mercados

Fuente: Levy A.R. (2011)

El primero de los pilares es la estrategia, sobre el cual se ha hecho referencia
precedentemente. El segundo pilar es la cultura organizacional. Marulanda, Lépez y
Mejia (2013), indican que “la cultura organizacional es el mas importante factor de éxito
para la gestion del conocimiento. La cultura define no sélo lo que se valora el
conocimiento, sino también lo que el conocimiento debe mantenerse dentro de la
organizacion para obtener una ventaja sostenida”. Filipuzzi y Zubiria (2013) por su parte
definen a la cultura organizacional como “modelos de desarrollo reflejados en un
sistema de sociedad compuesto de conocimientos, ideologias, valores, leyes y un ritual
diario”. Tanto la cultura material como la inmaterial tienen como objetivo favorecer la
adaptacion de los empleados a la empresa; su cohesiéon (o percepcion de pertenencia
para con la empresa); definir los limites y pautar el comportamiento de los empleados;
constituir una identidad empresaria y promover su compromiso. Para poder fortalecer y

reafirmar esa cultura la empresa recompensara los logros alcanzados o realizara los
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ajustes que considere adecuados a tal fin. El tercer pilar de la gestidn es la estructura
organizacional, que es la forma que adopta la empresa (tanto formal como
informalmente) estableciendo pautas de coordinacion de la totalidad de los recursos
para mejorar la relacién y regulacion de las actividades que se realizan diariamente.
Marulanda, Lépez y Mejia (2013), por su parte, sostienen que la estructura organizativa
puede fomentar o inhibir la gestion del conocimiento y que son las personas las que
estdn en el corazon de la creacion de conocimiento organizacional creando y
compartiendo el conocimiento. Dentro de la estructura también se encuentra la
tecnologia que también contribuye a la gestion del conocimiento. Indican que la
infraestructura tecnoldgica “es ampliamente empleada para conectar las personas con
el conocimiento codificado, reutilizable y que facilita las conversaciones para crear
nuevos conocimientos”. Mintzberg (1984), respecto a las estructuras, plantea dos
hipodtesis. La primera es la de la congruencia, donde postula que “las organizaciones
efectivas seleccionan los pardmetros de disefio que se ajusten a su situacion”. La
segunda hipétesis es la de la configuracién. En ella postula que “las organizaciones
efectivas alcanzan una consistencia interna entre sus parametros de disefio, o que en
realidad constituye una configuracion estructural’, desarrollando luego las cinco
configuraciones: Estructura simple; Burocracia maquinal; Burocracia Profesional; Forma
divisional; y Adhocracia. El cuarto pilar es el de los Recursos: Humanos, Tangibles
(operacionales, financieros y de infraestructura) e Intangibles (Informacion, tecnologia,
imagen, crédito, tiempo, pertenencia, plasticidad y estabilidad). El quinto y ultimo pilar
es el Mercado. Para evaluar qué tan atractivo es establece considerar el Impacto de los
Escenarios Externos, Nivel de rivalidad, Envergadura y tasa de crecimiento, Presion de
los productos sustitutos, Barreras de entrada y de salida, Poder de negociacion de los
proveedores, distribuidores y clientes, Compatibilidad cultural, Riesgo de lo invertido y
Sinergia. Por dltimo analiza la ejecucion, que consiste en la realizacion de una cosa o
cumplimiento de un proyecto, encargo u orden. En el caso de una empresa, la
ejecucion se plasma en tomar las decisiones adecuadas y oportunas, fomentar la

mejora de la productividad, satisfacer las necesidades de los consumidores, etc.
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Podemos resumir diciendo que una buena estrategia deberia:
e Ser capaz de alcanzar el objetivo deseado.
e Realizar una buena conexion entre el entorno y los recursos de una organizacion
y competencia,
e Ser capaz de dar a la organizacion una ventaja competitiva Unica y sostenible en
el tiempo.
e Ser dindmica, flexible y capaz de adaptarse a las situaciones cambiantes.

e Debe ser medible en términos de su efectividad.

Planificacion Estratégica
Una vez establecido éste u otro esquema basico, se debe proceder con la Planificacion

estratégica.

Hacer una planificacion estratégica no es exactamente lo mismo que hacer estrategia.
Muchas empresas deciden no hacer planes estratégicos formales, pero no significa que
no hagan estrategia. Simplemente entienden a la estrategia como un proceso

emergente.

La planeacién estratégica para Sallenave (2002) “es el proceso por el cual los dirigentes
ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo”. De hecho sostiene que el concepto

de estrategia y el de planificacion estan ligados por la naturaleza de los mismos.

En una empresa existen varios niveles de planeacion estratégica y estos dependen de
su complejidad organizacional. En el caso de la pequefia 0 mediana empresa, donde
todas las decisiones son tomadas por muy pocos duefios o uno solo, la planificacion
estratégica es soélo “una expresién pomposa” con la cual se va a identificar la l6gica de

Sus acciones.
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Sin embargo, en la mayoria de las empresas diversificadas y organizadas segun una
estructura divisional, el mismo Sallenave (2002) plantea que la planificacion estratégica
se establece a tres niveles:

1. “A nivel de la empresa total (Corporate planning) - ¢Doénde invertir los recursos
actuales de la empresa? ¢De donde se podran obtener los recursos futuros?
¢, COmo asegurar la supervivencia, el crecimiento y las utilidades?...” “...responde
a estas preguntas fundamentales sobre el presente y el futuro de la empresa...”

2. “A nivel de divisién (Business planning) - Una vez que se ha decidido en cuales
actividades debe la empresa invertir sus recursos, conviene determinar como se
lograra el éxito en los sectores escogidos”.

3. “A nivel funcional”. Es responsabilidad de los gerentes funcionales llevar a cabo

la estrategia y son responsables por la misma.

Alvarez Torres (2006), sostiene que “la planeacion estratégica es el proceso mental que
realiza generalmente afio con afo el equipo directivo para Disefar e Implantar el Plan
Estratégico que le permitird enfrentar con éxito el cambio organizacional”. No debe
dejar de tenerse en cuenta que “la efectividad de un plan estratégico radica en el grado
real de comprension que la organizacion tiene del entorno en que se desenvuelve y de
la forma en cdmo va a enfrentar a su mercado”. En este sentido deja claro que debe
preverse lo que se va hacer en los proximos meses; se debe visualizar los posibles
escenarios futuros; se deben preparar alternativas para conducir el negocio; se deben
fijar objetivos agresivos pero realistas; se debe tender a ser lideres en el mercado; debe
tratar de minimizarse la incertidumbre (transformandola en riesgo); y, en definitiva, se

tiene que saber qué hacer.

¢ Por qué podria fracasar una planificacion estratégica? En general, las planificaciones
estratégicas fracasan por dos tipos de razones: definicion de una estrategia inapropiada
0 por una pobre implementacion. La estrategia puede ser inapropiada debido a:

e recoleccion inapropiada de informacion.

¢ no se ha entendido la verdadera naturaleza del problema.
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e esincapaz de obtener el objetivo deseado.

e no encaja los recursos de la organizacion con el entorno o no es realizable.

Una estrategia puede ser implementada de forma pobre debido a:

e sobreestimacion de los recursos y habilidades.

fracaso de coordinacion.

intento poco efectivo de obtener el soporte de otros.

subestimacion de los recursos de tiempo, personal o financieros necesarios.

fracaso en sequir el plan establecido.

Un tipo particular de estrategia es la internacional. Sallenave (2002) plantea que la
mayoria de las empresas no tienen acceso a los mercados internacionales. “En los
paises desarrollados, aproximadamente el 8% de ellas inician vinculos comerciales con
el extranjero, pero en los paises en via de desarrollo, la proporciébn es aiun mas
pequefia”. Los motivos que tienen para inclinarse mercado nacional son: limitacion en

los recursos financieros y humanos vy, principalmente, desconocimiento.

Aquellas empresas que implementan estrategias tales que llegan a expandirse a otros
mercados se basan, casi exclusivamente en la exportacion, aunque no es la Unica

opcion de penetracion en los mercados internacionales.

Martin Marin y Téllez Valle (2014) definen el proceso de internacionalizacion de las

empresas en las siguientes etapas:

Tipo de Empresa Acciones que desarrolla

Exportadora Comienzo de la actividad internacional.
Venta desde el pais de origen.

Concentracion de de compra y fabricacion en el pais de origen.
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Tipo de Empresa Acciones que desarrolla

Multinacional Posee o controla a largo plazo filiales en dos o mas paises
Reproduccion del modelo de la matriz en las filiales.
Adaptacion a los mercados locales.

Descentralizacion de las actividades.

Global Elevado peso de las operaciones internacionales.
Concentracion de las actividades clave, como I1+D o disefio del
producto en el pais de origen.

Implantacion de estrategias corporativas desde la matriz

Transnacional La casa central y las filiales son aliadas estratégicas.
Hay una contribucién diferenciada entre las unidades nacionales y
las unidades internacionales.

Existe una explotacion conjunta de la tecnologia y el conocimiento

Fuente: Elaboracion Propia

Martin Marin y Téllez Valle (2014) también sostienen que “se han producido importantes
cambios en la configuracién de los mercados internacionales: las pymes consiguen
protagonismo y amplian sus relaciones con el exterior; asistimos al aumento de la
cooperacion interempresarial y a la utilizacion de nuevos métodos, de manera que la
seleccién de socios y de férmulas contractuales pasa a ser un aspecto clave en la
estrategia internacional de la empresa; se crea una amplia variedad de opciones mixtas
y contractuales de acceso a mercados internacionales, que permiten un despliegue mas

agil y flexible de las capacidades competitivas en entornos cambiantes”.

Filosofia, Epistemologia y Teoria del Conocimiento

Picardo Joao y Escobar Bafios (2002) sostienen que “algunos especialistas dividen a la
filosofia en dos disciplinas: a) Tedricas: Teoria del conocimiento o Epistemologia, que
estudia los modos de conocer; Lbgica, que estudia el ordenamiento y estructura de las
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ideas. b) Practicas: Etica, que estudia sobre las costumbres; Estética, que se ocupa de

la reflexién sobre la belleza y el arte”.

La epistemologia propiamente dicha comienza en el Renacimiento. El conocimiento
cientifico aparecera en ella como conocimiento, andlisis y sintesis de los fendmenos, es

decir, de la apariencia o manifestacion de la realidad en la experiencia humana.

La epistemologia se ocupa de problemas tales como las circunstancias historicas,
psicoldgicas y sociolégicas que llevan a la obtencién del conocimiento, y los criterios por
los cuales se le justifica o invalida, asi como la definicion clara y precisa de los
conceptos epistémicos mas usuales, tales como verdad, objetividad, realidad o

justificacion.

Tanto Xirau (2000) como Gutiérrez Saenz (2004) plantean que el origen del
conocimiento varia segun diversas corrientes: Racionalismo (la causa principal del
conocimiento reside en el pensamiento, en la razén — Platén); Empirismo (la Unica
causa del conocimiento humano es la experiencia); y el Apriorismo (considerado un
esfuerzo de intermediacion entre el racionalismo y el empirismo. La razéon y la

experiencia son a causa del conocimiento).

También, en el desarrollo de la posibilidad del conocimiento Gutiérrez Saenz (2004)
menciona: al Dogmatismo (supone absolutamente la posibilidad y realidad del contacto
entre el sujeto y el objeto); el Escepticismo (el conocimiento, considerado como la
aprehension real de un objeto, es imposible); el Subjetivismo y el Relativismo (se afirma
gue existe una verdad pero que tiene una validez limitada. Analogos, en su contenido,
al escepticismo niegan la verdad; no en forma directa como el escepticismo, pero si en
forma indirecta al dudar de su validez universal); el Pragmatismo (desecha el concepto
de la verdad. EI hombre no es primordialmente un ser especulativo y pensante, sino un

ser practico, un ser volitivo); y el Criticismo (postura intermedia entre el dogmatismo vy el
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escepticismo. Esta convencido de que es posible el conocimiento, de que existe la

verdad).

La relacion de la epistemologia con la teoria del conocimiento seria la que hay entre la
especie y el género, siendo la epistemologia la especie, ya que trata de una forma

especifica de conocimiento: el conocimiento cientifico.

Gutiérrez Saenz (2004) indica que en el conocimiento cientifico, “lo Unico que puede
hacerse es formular la hipdtesis de la existencia de una realidad independiente de
nuestra experiencia e indicar criterios para su contrastaciéon en la medida en que una
afirmacion de existencia implica determinados enunciados perceptivos. No hay ninguna
posibilidad de decision respecto a una realidad o idealidad absolutas”... “Todas las
formas epistemoldgicas de la tradicion filosofica inspiradas en posiciones metafisicas...”
“...caerian, asi, fuera del ambito del conocimiento empirico, ya que buscarian responder

a una pregunta imposible”.

Cuando se habla de conocimiento diversos autores plantean que debe diferenciarse

entre conceptos tales como dato, informaciéon o conocimiento en si mismo.

Betancur y Aguilar (2000) sostienen que “Los datos se caracterizan generalmente como
un conjunto de hechos claros respecto a diferentes eventos y el mundo en general. Son

grupos de nameros, letras o simbolos y carecen de significado intrinseco por si solos”.

La informacién, por su parte, posee caracteristicas diferentes. Se trata de un dato que,
a través de una determinada estructura que tiene como finalidad impactar en el
destinatario de la misma, se la asocia a un determinado contexto. Es un dato con
significado, relevancia y propoésito. Para ello requiere la aceptacion e interpretacion por
parte del receptor para que cumpla su funcion de informar. Para ello, tanto emisor como
receptor deben tener la misma codificacion y decodificacién y un canal apto para ello,

ademas de un contexto comun.
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La informacion suele ser efimera y de facil acceso, sobre todo considerando el estado

actual de los medios de comunicacion y la permeabilidad de muchos de ellos. Su
principal desventaja suele ser la sobreabundancia de esa informacion, que ha
conllevado a una explosién de informacion. Genera que precisamente el destinatario
pierda parte de la misma en la comunicacién o que diversos destinatarios realicen una
lectura diferente. Esto es asi ya que un individuo decodifica un mensaje adaptandolo a
Su propia estructura de conocimientos, a sus propios paradigmas y al particular contexto

en el que se desenvuelve.

El conocimiento es una informacion a la cual se le ha incorporado la experiencia,

contextualizada en un entorno, en un tiempo determinados y orientada a la accion.

Tipos de Conocimiento
Existen diferentes clasificaciones sobre tipos de conocimiento. Segarra Ciprés y Bou
Llusar (2005) realizan una recopilacion de las mismas incluyendo las de los pioneros en

gestion del conocimiento asi como las mas recientes.

Estudios Tipos de conocimiento

Conocimiento cerebral (embrained)

Conocimiento corporal (embodied)
Blackler

Conocimiento incorporado en la cultura (encultured)
(1995)

Conocimiento incrustado en las rutinas (ernbedded)

Conocimiento codificado (encoded)

Conocimiento armonizado (de tacito a tacito)
Nonaka y Takeuchi|{Conocimiento conceptual (de tacito a explicito)

(1995) Conocimiento operacional (de explicito a tacito)

Conocimiento sistémico (de explicito a explicito)
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Estudios Tipos de conocimiento
Conocimiento consciente (explicito e individual)
Spender Conocimiento objetivo (explicito y social)
(1996) Conocimiento automatico (implicito e individual)
Conocimiento colectivo (implicito y social)
Conocimiento tacito/ Conocimiento codificado
Teece Conocimiento observable / Conocimiento no observable en su uso
(1998) Conocimiento positivo / Conocimiento negativo
Conocimiento sistémico. Conocimiento autbnomo
2 ack Conocimiento declarativo
Conocimiento de procedimiento
(1999)

Conocimiento causal

De Long y Fahey

Conocimiento humano

Conocimiento social

(2000) o

Conocimiento estructurado

Activos de conocimiento basados en la experiencia
Nonaka Activos de conocimiento conceptual
(2000) Activos de conocimiento sistémico

Activos de conocimiento basados en las rutinas

Alavi y Leidner
(2001)

Conocimiento tacito

Conocimiento explicito

Conocimiento individual

Conocimiento social

Conocimiento declarativo (know-about)
Conocimiento de procedimiento (know-how)
Conocimiento causal (know-why)
Conocimiento condicional (know-when)
Conocimiento relacion al (know-with)

Conocimiento pragmatico

Fuente: Segarra Ciprés y Bou Llusar (2005)
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Por su parte, Bueno Campos (1999) plantea una modificacion del esquema de Nonaka

y Takeouchi (1995) donde relaciona las clases de conocimiento y la creacion del mismo.

CLASES DE CONOCIMIENTO
(APLICA-
CION) ] i

(ORIGEN) EXPLICITO TACITO

C

0 : . "
C x| EXPLICITO COMBINACION INTERNALIZACION
L o (PROCESOS- SISTEMAS) (“RUTINAS"-CAPACIDADES)
A C
: 1B
£ &)
) =/
D E] TACITO EXTERNALIZACION SOCIALIZACION
E (CONCEPTOS-ESTRATEGIAS) (VALORES-ACTITUDES)

0

Fuente: Bueno Campos (1999)

Posteriormente, Nonaka y Konno (1998) relacionaron los tipos de conocimiento

integrandolos al ciclo de conversion del conocimiento segun se ve en la siguiente figura:

i individual
g: grupo
o: organizacién

Conocimiento
Tacito

Explicito

Conocimiento
Tacito

Conocimiento
Explicito
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También Segarra Ciprés y Bou Llusar (2005) identificaron distintas caracteristicas del

conocimiento que se representan a través de las dimensiones o caracteristicas de este

concepto. Diversos autores han analizado las dimensiones del conocimiento, aunque

han abordado este estudio desde perspectivas diferentes.

Caracteristicas del

Autores o Principales conclusiones
conocimiento
e Codificacion Cuanto mas codificable y mas facilmente
Zandery |[¢ Capacidad de ser ensefiado |ensefiado sea el conocimiento, mas
Kogut |e Complejidad rapida sera su transferencia interna
(1995) |e Dependencia de un sistema |aunque también su imitacion por parte de
e Observabilidad los competidores
e Cardcter tacito y explicito En un contexto de alianzas entre
empresas existe una relacion positiva
Inkpen y
) entre la transferencia de conocimiento
pinur estratégico de caracter tacito y el
(1998)
desarrollo de relaciones estratégicas entre
empresas
e Caracter tacito El caracter tacito y complejo del
Simonin |e¢ Complejidad conocimiento ralentizan la transferencia
(1999) |e Especificidad de conocimiento entre socios de alianzas
estratégicas
e Caracter tacito En un contexto de adquisicion de
Raniiy |e Complejidad empresas, es importante retener
Lord empleados clave de la empresa adquirida
(2000) puesto que poseen conocimiento tacito

valioso, tanto individual como social
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Caracteristicas del

Autores o Principales conclusiones
conocimiento

. e Caracter tacito El caracter tacito y complejo del
Heimany o
_ e Complejidad conocimiento provoca problemas en la
Nickerson . o
transferencia de conocimiento entre
(2002)

empresas colaboradoras.

Fuente: Segarra Ciprés y Bou Llusar (2005).

Martinez (2003), plantea que las caracteristicas que posee conocimiento son que:
e Es personal, en el sentido de que tiene su origen y forma parte de los individuos,
gue lo asimilan como resultado de su propia experiencia.
e Se relaciona con la informacién, pero supone un nivel superior en su utilizacion,
“ya que es informacion unida a experienciay a capacidad de accién”.
e Esintangible. Por esta caracteristica es mas dificil de aislar.
e Esreutilizable. El conocimiento no se consume.

e Impulsa a seguir conociendo. Es un proceso y un resultado que se
retroalimentan.

Componentes del conocimiento

Martinez (2003), deja en claro que los componentes del conocimiento estan ligados con
Sus caracteristicas.

Asi, pueden definirse 3 principales componentes que desarrollan al conocimiento: Las
personas; la tecnologia y los procesos, y todos ellos interactian entre si como puede
apreciarse en el siguiente grafico:
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Procesos

Conocimiento

Personas

—

Fuente: Propia

Capital Intelectual

Las empresas, ademas de los activos tangibles, tal como el caso de sus bienes,
maquinaria y mercaderias, poseen otros activos de caracteristica intangible. El tipico
activo intangible que poseen muchas empresas es su valor llave o valor del negocio.

Pero no es el Unico.

Dentro de estos intangibles Martinez (2003) indica que diversas empresas han
empezado a considerar una nueva categoria de activos intangible denominada Capital
Intelectual. Este tiene su origen en “los conocimientos, habilidades, valores y actitudes
de las personas que forman parte de las organizaciones...” “...y comprenden todos
aguellos conocimientos tacitos o explicitos que generan valor econdémico para la

empresa’”.
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Producto de ello plantea tres tipos de Capital Intelectual: el Relacional (valor de las
relaciones que posee la empresa); el Estructural (propio de la organizacion y de su
funcionamiento eficiente); y el Humano (que poseen las personas que trabajan para la
organizacion). Todos ellos interactian entre si conformando la base de la Gestion del

Conocimiento.

Estos tipos de Capital Intelectual debieran ser medidos y evaluados con dos fines. El
primero, poder determinar el valor de este activo. El segundo, es ver qué necesidades
deben reestructurarse o adecuarse en la organizacion y qué beneficios puede obtener

de ello la organizacion.

Para realizar esta medicién habra que definir un conjunto de indicadores cualitativos y
cuantitativos que brinden informacién para la toma de decisiones. Las decisiones en las
cuales impactara, plantea Martinez (2003), “entre otras cosas, planificar acciones de
mejora, alcanzar metas y objetivos, crear y ampliar la memoria organizacional, calcular
un valor a la empresa, obtener financiacion, etc., ademas de permitirnos conocer mejor
a nuestros clientes y proveedores, a nuestros posibles aliados e impulsar politicas de

innovacion exitosas.”

En un mismo sentido, Bueno Campos (1999) sostiene que “hay que, primero, identificar
los indicadores que explican los componentes de aquél...” haciendo referencia al
Capital Intelectual “...(Capital Humano, Capital Estructural [Organizativo y Tecnoldgico]
y Capital Relacional, o con su entorno socio-econdmico); para, después, intentar
medirlo”. Asimismo, plantea el siguiente esquema que resume su postura respecto de la

creacion del Capital Intelectual.
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(APRENDIZAJE) ESENCIAL)

Marcelo Artana

CAPITAL
INTELECTUAL

T

CONOCIMIENTO
INTERNALIZADO

Fuente: Bueno Campos (1999)

Medicién del conocimiento

Sallenave (2002), cuando mide el efecto de la experiencia, comenta que “a finales de

los afios 60, los asesores del Boston Consulting Group estudiaron la evolucién de los

costos y precios unitarios de mas de dos mil productos diferentes, no en funcion del

tiempo sino de la cantidad producida acumulada. A esta produccion acumulada la

llamaron experiencia. Asi, si una empresa esta fabricando hoy su producto numero

25.000, se dice que su experiencia en este producto es 25.000. Por observacion, el

Boston Consulting Group descubrio la ley siguiente, denominada ley de la experiencia:

El costo unitario del valor agregado de un producto homogéneo,

medido en unidades monetarias constantes, disminuye en un

porcentaje constante a cada duplicacion de la experiencia.

Esta ley traduce y formaliza a nivel de la unidad de produccion lo que los economistas

llaman a nivel global la mejora de la productividad. En una situacién estable econémica
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y tecnolégicamente, la mejora de la productividad de los agentes econdmicos es

constante.”

Estrada y Dutrénit (2007) realizaron una labor de medir el efecto de la gestion del

conocimiento sobre el desempefio comparando diversos autores.

Autores Objeto de estudio Variable Qe Efecto
desempeio
Bier| Clusters de empresas
YY | clasificados segun el foco del ROA Superior
Chakrabarti . e " =
(1996) conocimiento: explorador ROS desempe_no
. (interno) e "innovador" o ROE comparativo
Pai (2005) " g
creativo"” (interno - externo)
Exito global +
Cuota de mercado +
Choiy Lee | Recursos humanos y sistemas | Tasa de crecimiento +
(2003) integrados. Rentabilidad +
Innovatividad +
Tamarfo +
Exito global ~
Clusters de empresas Desempefio
o . Cuota de mercado .

. clasificadas segun su L superior
Keskin estrategia orientada por lo Tasa de crecimiento en las
(2005) €9 por Rentabilidad .

explicito vs. la estrategia L orientadas por
. L Innovatividad <
orientada por lo tacito ~ lo explicito
Tamano
Clusters de empresas ~
o . Desempefo
Schulz y clasificadas segun su .
o superior en
Jobe estrategia: orientada por lo Desarrollo global .
e . . las orientadas
(2001) tacito vs. estrategias explicitas L
) o por lo tacito
u orientadas por practicas
Clusters de empresas
clasificadas segun su Desempefio
Schulz y N .
estrategia: orientada por lo superior en
Jobe g . . Desarrollo global i
tacito vs. estrategias explicitas las orientadas
(2001) : o L
u orientadas por practicas por lo tacito
internas y externas.
Ordonez de , . Creacion de valor NS
Capital humano, relacional y ~
Pablos estructural Capital estructural Desempeno
(2002) b organizacional +
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Autores Objeto de estudio Variable cJe Efecto
desempefio
Ventajas competitivas
exportadoras:
Ling-vee e en costos +
g-yeey . : e en diferenciacion +
Ogunmokun | Capital relacional y estructural ~
Desempefio
(2001) _
exportador:
* metas financieras +
e metas estratégicas +

Fuente: Estrada y Dutrénit (2007)

En el mismo articulo, sostienen que el desempefio competitivo de una empresa podria

llegar a medirse, indirectamente, a través de la importancia relativa que perciben las

empresas sobre los objetivos de la actividad innovadora que se plantearon. Esto se

basa en un estudio de campo de 283 empresas. Determinan que existe una correlacion

estrecha entre las valoraciones percibidas por las empresas y los intentos estratégicos

para alcanzar estos objetivos. En el siguiente grafico se observan las valoraciones

sobre el impacto que tuvieron las innovaciones realizadas durante los ultimos 5 afios en

el total de las empresas analizadas.
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IMPORTANTE

OIMPORTANTE

mPOCO
IMPORTANTE

@SIN
IMPORTAMNCIA

Aumento calidad
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Apertura nueves mercados

Aumento participacidn interna

Regulaciones internas
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Regulaciones externas

0%

I
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
]
a

I
T T
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Fuente: Estrada y Dutrénit (2007)
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Marulanda, Lopez y Mejia (2013), plantean que los métodos para medir el desempefio
organizacional en la gestion del conocimiento se clasifican en cuatro grupos: medidas
financieras, el capital intelectual, beneficios tangibles e intangibles, y cuadro de mando

integral.

Gestion del Conocimiento

Segun Bueno Campos (1999), la gestion del conocimiento, como tal, tuvo su origen por
los aflos noventa, principalmente en los Estados Unidos, bajo el término Knowledge

Management.

Se entiende por Gestion del Conocimiento al “proceso formal dirigido a identificar,
capturar, almacenar, mantener, actualizar y transmitir el conocimiento existente en una

organizacién, para lograr su disponibilidad y que pueda ser compartido” (Saroka: 2002).

Otra vision es la que sostiene que “Tras un detenido analisis de las definiciones y las
caracteristicas propias de la creacion y gestion del conocimiento, podemos considerar
que consiste en un conjunto de procesos sistematicos (identificacion y captacion del
capital intelectual; tratamiento, desarrollo y compartimiento del conocimiento; y su
utilizacion) orientados al desarrollo organizacional y/o personal y, consecuentemente, a
la generacidn de una ventaja competitiva para la organizacion y/o el individuo.”
(Rodriguez GOmez: 2006)

Algunos autores son mas especificos aun asegurando que "La Gestion del
Conocimiento implica llevar los conocimientos correctos a las personas que lo necesitan
‘just in time’ con el objeto que puedan resolver el problema que deseen con prontitud y

eficacia" (Nonaka y Takeuchi: 1995).
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Vemos que existen distintos enfoques respecto a cémo considerarla. Davenport y
Prusak (2001) plantea que “A partir del estudio de més de treinta firmas basadas en el
conocimiento... ... examinan de qué manera las empresas pueden comprender,
analizar, medir y manejar con eficacia su patrimonio Intelectual, pan convertirlo en un

valor de mercado.”

Por su parte Drucker y Nakauchi (1997) estudian los desafios que deberan enfrentar la
libre empresa y que el mercado libre brinda varias opciones sobre las actuales formas
del management, el disefio de la politica comercial y el manejo de los recursos para
conservar el medio ambiente. Ponen el acento en la educacion continua para adaptarse
al cambio. Hacen hincapié sobre la responsabilidad de los directivos, empresarios o

gobernantes.

Desde el ambito de las investigaciones en las areas de conocimiento y gestion de la
informacion, la busqueda de informacion, el comportamiento y el aprendizaje
organizacional, Choo (1999) recopila el conocimiento desarrollado a partir de
investigaciones en teoria de la organizacién y la ciencia de la informacién. Ademas,
pretende comprender la riqueza y la complejidad del uso de la informacién en las
organizaciones. Para tal fin relaciona las areas generales del comportamiento
organizacional con la administracion de la informacion. Analiza la manera en que las
organizaciones se conducen como comunidades, qué buscan, crean y usan de la
informacion y ofrece modelos del comportamiento organizacional y de como la

informacion participa en éste.

Con un espiritu también netamente pragmatico Probst; Raub y Romhardt (2001)
plantean que “En empresas que toman con seriedad la administracion del conocimiento,
debe hacerse todo lo posible por lograr el uso mas claro de los términos fundamentales.
Las definiciones llanas de las diferentes clases de conocimiento (implicito, explicito,
individual, colectivo, etcétera) y la distincion especifica entre conocimiento e

informacion, son condiciones previas primordiales para un debate fructifero.” Y mas
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adelante sentencian que “Con frecuencia hemos encontrado "misioneros" de la
administracion del conocimiento, quienes eran buenos filosofando acerca de la
organizacion del aprendizaje pero, por desgracia, no en traducir sus ideales en

afinidades concretas que produjeran beneficios que se pudieran medir.”

Con una perspectiva mas amplia, Senge, Peter M. (1995) ofrece una vision total sobre
la administracion y la organizacion de empresas. Plantea como aplicar estas
herramientas para lograr la efectividad empresaria. Muestra el papel de los gerentes
para realizar los cambios pertinentes y mejorar la infraestructura aplicando métodos,
teorias e ideas. Proporciona ideas, experiencias y ejemplos practicos de importantes
empresas como General Motors, AT&T y Toyota, entre otras, ademas de testimonios,
herramientas y estrategias para la construccién de una organizacion. El creador del
concepto de “organizaciones que aprenden” plantea: "Sin una teoria sélida y un equipo
de herramientas, los proyectos de reingenieria se guian por el vago interés de reducir
los costos. Aunque estos esfuerzos den resultado, no cimientan la capacidad de una
organizacion para la auto transformacion continua”. "En ultima instancia, el aprendizaje
- tratese de aprender a caminar, a esquiar 0 a componer sinfonias - se juzga por los
resultados. Toda estrategia de construccidon de una organizacion inteligente gira en
torno de la premisa de que habra mejores resultados que en las organizaciones
tradicionales".

Considerando un mayor valor al KM, podemos ver el planteo que realiza Liebowitz
(1999) dice que muchas organizaciones se estan dando cuenta de que su ventaja
competitiva radica, mayoritariamente, en su capital intelectual, el capital intelectual de
sus empleados y directivos. Para mantenerse delante del resto de la empresas, deben
aprovechar sus conocimientos, tanto interna como externamente. Los expertos creen

que la salvacion actual de las organizaciones radica en el KM.

En una misma linea de pensamiento, Davenport y Prusak (1999) abordan la gestiéon de

la informacién mirando al interior de las organizaciones. Posicionan este elemento como
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una herramienta primordial en la sociedad de la informacién y ofrecen una renovadora

mirada sobre la aplicacion de nuevas tecnologias en las empresas.

Posteriormente, llevando mas al ambito empresario precisan que "La gestion de
conocimiento organizacional debe entenderse como la capacidad organica para generar
nuevos conocimientos, diseminarlos entre los miembros de una organizacion y
materializarlos en productos, servicios y sistemas. Es la clave del proceso a través del

cual las empresas innovan". (Nonaka y Takeuchi: 1995)

Otra vision es la que sostiene que “Es el proceso de identificacién y captura de la
pericia Colectiva de una organizacion, cualquiera que sea el lugar donde resida (bases
de datos, papel o cabeza de las personas), y su distribucion hacia cualquier lugar donde
ayude a producir los mejores resultados. Tiene por finalidad capturar, administrar,
clasificar y estudiar el conocimiento generado en la organizacion” (Davenport y Prusack:
1999)

O incluso definida desde el punto de vista que “La gestion del conocimiento es el area
dedicada a la direccion de las tacticas y estrategias requeridas para la administracion
de los recursos humanos intangibles en una organizacién” y también la define como “el
conjunto de procesos y sistemas que hacen que el capital intelectual de la organizacion
crezca y se preocupa ademas por las tacticas y estrategias para gestionar los recursos

humanos” (Brooking: 1997).

Hay autores que, sin embargo, la definen desde un plano de mayor sencillez como “La
gestion del conocimiento es el proceso que continuamente asegura el desarrollo y la
aplicacion de todo tipo de conocimientos pertinentes de una empresa con objeto de
mejorar su capacidad de resolucion de problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de
sus ventajas competitivas” (Andreu y Sieber: 1998)
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Todas estas definiciones tienen alguna faceta distintiva, pero acercandonos mas al
objetivo planteado una buena aproximacién, es definir al KM como “la funcién que
planifica, coordina y controla los flujos de conocimiento que se producen en la empresa
en relacion con sus actividades y su entorno con el fin de crear unas competencias

esenciales” (Bueno Campos: 1999)

O incluso, desde el punto de vista del impacto que le otorgan al KM, se plantea “Asi, en
el contexto descrito, y gracias a un buen numero de causas concurrentes, el
Conocimiento ha desplazado a los factores de produccidn -sucesivamente
tradicionales- de Tierra (Sociedad Rural). Mano de Obra (Sociedad Industrial) y Capital
(Sociedad Post-industrial), convirtiéndose en motor de riqueza en lo que ya
denominamos 'Sociedad de la Informacion y el Conocimiento'. Y la adecuada gestion
del Conocimiento, sera capaz de generar las ventajas competitivas necesarias, no solo
para sobrevivir, sino para triunfar econémicamente en los mercados. Dicho de una
manera mucho mas simple: se ha configurado una sociedad donde movemos menos
los brazos y usamos mas la cabeza. El Conocimiento es, sin lugar a dudas, el principal

Factor de Produccion en una economia desarrollada.” (Baiguet Solé: 2005)

En un mismo sentido, Rodriguez Gémez (2006) sostiene que “La aparicién y creciente
importancia del conocimiento como un nuevo factor de produccion hace que el
desarrollo de tecnologias, metodologias y estrategias para su medicion, creacion y
difusién se convierta en una de las principales prioridades de las organizaciones en la
sociedad del conocimiento. Existen multitud de modelos para la creacion y gestion del
conocimiento, asi como diversas y variadas perspectivas para su estudio, andlisis y

comprension.”
Asi como es fundamental para los individuos poseer competencias clave, para las

empresas también lo es. El término competencias clave (key skills) se emplea para

describir "las competencias genéricas que los individuos necesitan para convertirse en
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miembros activos de un mundo profesional flexible, con capacidad de adaptacion y

competitivo y para el aprendizaje a lo largo de la vida." (Eurydice: 2002, p34)

Factores Criticos de Exito de la Gestién del Conocimiento

Relacionadas con esas competencias clave, Martinez (2003) propone que para

implantar un sistema de Gestion del Conocimiento debe estar fundamentado en los

siguientes factores:

Se debe concebir a la Gestion del Conocimiento como un proceso integral de
optimizacién tanto del conocimiento explicito como del tacito.

Se debe contar con el compromiso de los maximos responsables.

Se deben fijar objetivos claros con una terminologia o lenguaje comun.

Se debe decidir qué conocimiento impacta de manera mas relevante en los
procesos clave del negocio (clientes, competencia, proyectos y resultados,
publicaciones, etc.).

Se debe generar una conciencia y compromiso en las personas para compartir y
usar el conocimiento.

Se debe monitorear el cambio cultural mas que el tecnoldgico, sin dejar por ello de
controlarlo.

Se debe comenzar por experiencias piloto en entornos concretos y controlables. En
un foco con alto valor del conocimiento e integrar el proyecto en el propio entorno.
Se debe crear un mapa del conocimiento detallado que limite completamente el
dominio del conocimiento.

Se deben trabajar todos los aspectos al unisono y armoniosamente (tecnologia,
organizacion, cultura, etc.).

Se deben utilizar herramientas con poco grado de sofisticacion a nivel tecnolégico.

Se puede comenzar con la aplicacion e ir perfeccionandola con el tiempo.
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También resalta Martinez (2003) que “la utilizacion del conocimiento, no es algo
totalmente nuevo, ya que suele haber algo hecho, ya sea consciente o
inconscientemente, como puede ser una biblioteca, sistemas de bases de datos o

cualquier programa de educacion. De tal modo que el objetivo es expandir y mejorar

dichas practicas...” “...suele ser conveniente recurrir al asesoramiento externo por parte
de consultores expertos que pueden ayudar en el disefio y fabricacion del sistema, en la
realizacion del mapa del conocimiento con mas detalle, en la valoracién del estado de

conocimiento, y a la hora de educar...”

Barreras a superar en la Gestion del Conocimiento

Sobre la base de lo descripto por los autores mencionados, se puede inferir que un

sistema de Gestibn del Conocimiento puede ver reducida su aplicacibn y su

consecuente éxito por las siguientes causas:

e Falta de compromiso en el nivel superior.

e Falta de capacitacion y comunicacion.

e Falta de coordinacion al integrar el nuevo sistema con el existente y con la
operatoria diaria.

¢ Falta de simplicidad. Para que un sistema se aplique debe entenderse.

e Falta de tiempo para definir la estrategia y para planificar.

e Falta de efectividad al momento de su aplicacién concreta.

¢ Dificultad para obtener el conocimiento tacito.

e Falta de incentivos al personal.

e Falta de Inversion.

Proceso de Gestion del Conocimiento

Diversos autores coinciden en que el proceso de Gestién del Conocimiento contempla

cuatro pasos o acciones fundamentales:
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1. Generacion y Captura de la informacion: Se desarrolla, crea o consigue un

conocimiento que se necesita pero no se posee.

2. Organizacion y Almacenamiento: Se toma un conocimiento que ha sido generado,
representarlo formalmente y almacenarlo en un soporte para convertirlo en algo que
posibilite su acceso y utilizacion. Este proceso implica que se debe organizar, validar y

verificar el conocimiento.

3. Distribucién y Acceso: Se procede luego a difundir o transferir el conocimiento a las

personas que lo necesitan (dentro o de fuera de la organizacion).

4. Aplicacién o Utilizacion: Luego se procede a utilizarlo en los procesos de la
organizacion para convertirlo en el “saber hacer” de la empresa. El usuario de ese
conocimiento a través de una simple interfaz, podra buscarlo y encontrarlo. Una vez
obtenido el conocimiento el usuario puede aplicarlo y utilizarlo en los productos,

servicios y procesos en los que dicho conocimiento esté involucrado.

Asi y todo, algunos autores prefieren detallar més el proceso. Es el caso de Marulanda,
Lépez y Mejia (2013), que citando a Marr (2004), dicen que aquel identifica los
siguientes “siete procesos de gestion del conocimiento:

e La generacién de conocimiento.

e Caodificacion del conocimiento.

e La aplicacion del conocimiento.

e Almacenamiento del conocimiento.

e El mapeo del conocimiento.

e El intercambio de conocimientos.

e La transferencia de conocimientos.”
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Con un enfoque similar, Bueno Campos (1999) plantea un ciclo de la gestion del

conocimiento tomando como base el propuesto por Nonaka, por KPMG Management
Consulting y con sus aportes propios.

r,,_//_' APREMDER \
T

= S =
— &> —

Fuente: Bueno Campos (1999)

Implantacién de un Sistema de Gestion del Conocimiento

Al igual que en cualquier otra area de gestion, para la implantacion de un sistema de
Gestion del Conocimiento (GC) la empresa debera optar por una estrategia y una

metodologia adecuadas a su situacion particular, ya que no existen modelos
generalizables.

Por ello, debera tener en cuenta sus necesidades, las caracteristicas del servicio a sus

clientes, la economia y caracteristicas del negocio, el personal disponible, etc.
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Saavedra (2014) realiza un resumen de los 4 principales modelos de gestién del

conocimiento:

Modelo Von Krogh and Roos

El Modelo se enfoca en la epistemologia organizacional y enfatiza que el conocimiento
reside en la mente de los individuos y las relaciones que ellos forman con otros
individuos. “Todo lo sabido es sabido por alguien” (Von Krogh and Roos: 1995) o en

otras palabras, todo conocimiento tiene un conocedor.

El Modelo examina 5 factores determinantes del éxito en el uso de GC en una firma:
1. El“mind set” de los individuos

Comunicacion en la organizacion

La estructura de la organizacion

La relacion entre los miembros

ok~ 0N

La administracion de recursos humanos

La ausencia de estos factores hara fortuitos los esfuerzos dentro de la organizacion
para alcanzar las metas propuestas. Se fracasaria:

1. Silos individuos no perciben el conocimiento como crucial para la firma

2. Sino existe un lenguaje legitimo para expresar nuevos conocimientos

3. Sila estructura no facilita la innovacién

4. Si no existe confianza y respeto para que se dé un intercambio de experiencia

entre miembros
5. Si aquellos que contribuyen con nuevos conocimientos no estan siendo

reconocidos por la gerencia

Modelo Espiral de Nonaka y Takeuchi

El Modelo se enfoca en la espiral del conocimiento que explica la transformacion del
conocimiento tacito a conocimiento explicito y asi sucesivamente. Tal transformacién es

la base de la innovacion y aprendizaje para individuos, grupos y organizaciones.
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“La creacion de conocimiento siempre comienza con el individuo...la creacion del

conocimiento consiste en un proceso social entre el individuo en donde la
transformaciéon del conocimiento no es simplemente un proceso mono-direccional si no

interactivo y espiral” (Nonaka y Takeuchi: 1995)

Nonaka y Takeuchi argumentan que una organizacion debe promover un contexto
facilitador en la que el proceso de creacion de conocimiento organizacional e individual

puede llevarse a cabo facilmente.

Para ello, los autores describen que deben existir las siguientes condiciones:

1. Intencidon: las aspiraciones de la organizacion y sus metas (en contexto de
negocios, la formulacién de una estrategia).

2. Autonomia: que los individuos actien autbnomamente bajo un criterio de
“especificaciones minimas criticas” y se involucren en equipos “cross-funcionales”
organizados por ellos mismos.

3. Fluctuacién y Caos Creativo: condicion que estimula la interaccion entre la
organizacion y el contexto exterior y/o crea fluctuaciones o crisis a través del caos o
estrategias erréneas

4. Redundancia: Existencia de informacion que va mas allad de los requerimientos
inmediatos operacionales de los miembros de la organizacion. Equipos competitivos
en el mismo tema, rotacion estratégica del personal.

5. Requisito de Variedad: diversidad interna para confrontar la variedad y complejidad
del ambiente y proveer todos en la organizacion con acceso rapido y amplio a una

variedad de informacion necesaria.

Modelo de Choo y Weick

Adoptan un modelo en el que lo que “tenga sentido” es parte central del modelo. Choo
se enfoca en como elementos informaticos son alimentados en acciones organizativas,

a través del “tenga sentido”, creacion de conocimiento, y la creacion de decisiones.
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Cada una de estas fases tiene un estimulo o activador proveniente de una fuente

externa.

Karl Weik propuso que el proceso de “tener sentido” a su vez consiste de cuatro
procesos integrados:

1. Etapa de Cambio Ecolégico

2. Etapa de Promulgacion

3. Etapa de Seleccion

4. Etapa de Retencién

Modelo de Wiig para Construir y Usar Conocimiento

Wiig argumenta que para que el conocimiento pueda ser util y valioso, éste debe ser
organizado y por lo tanto puede ser accedido y recuperado usando tareas de entradas

multiples.

Karl Wiig aplica las siguientes dimensiones en su modelo:
1. Culminacion
2. Conectividad
3. Congruencia
4

Perspectiva y Propdsito

Por su parte Badilla Fernandez (2012) analiza otros modelos de gestion del

conocimiento:

Modelo de Gestién del Conocimiento KMAT

Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) es una herramienta del

benchmarking colaborativo que puede dirigir a las instituciones hacia areas que
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requieren mas atencion e identifican la direccion de conocimiento y practicas en que

ellos aventajan. Se basa en un modelo de direccion de conocimiento organico que
propone cuatro facilitadores.

Los facilitadores del modelo son:
e Liderazgo
e Cultura
e Tecnologia

e Medicion

Los propdsitos o fines del modelo se resumen en los siguientes:

e Medir si los directivos de la instituciébn son conscientes de los cambios que los

rodean y si ellos estan desarrollando sus planes para el futuro con ellos en la
mente.

e Medir qué tan bien las organizaciones:
0 estan siguiendo la ola de tecnoldgica.
0 estan reinventandose colaborando y compartiendo el conocimiento.
0 estan poniendo sus esfuerzos en el contexto correcto y verificando sus

resultados contra las expectativas reales y las necesidades de sus clientes.

Y sus estrategias:

e Las redes de comparticion del conocimiento.

e Los sistemas de conocimiento “empaquetado”

Modelo de Gestién del Conocimiento de KPMG

Este modelo parte de la siguiente pregunta ¢qué factores condicionan el aprendizaje de
una organizaciéon y qué resultado produce dicho aprendizaje?
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Para ello intenta evaluar la:

e Adquisicion del conocimiento: se crea y desarrolla el conocimiento

e Indexacion, Filtrado y Enlace: tareas como emision, clasificacion, catalogacion,

integracion e interconexion
e Distribucion: agrupacion y entrega

e Aplicacion

Modelo de Gestién del Conocimiento de Holsapple y Joshi

Este modelo establece los recursos, las actividades y los factores que afecta a la

Gestion del Conocimiento como lo detalla en el siguiente cuadro:

Dimension Componente

Recursos Conocimiento de los Agentes (personas, sistemas fisicos)

de Conocimiento |Cultura de la organizacién (normas, principios, reglas)

Infraestructura (nivel funcional, nivel operativo)

Artefactos (productos, servicios)

Estrategia (mision, posicionamiento. Estrategia competitiva)

Recursos Externos (compartidos, adquiridos)

Actividades Adquisicion del Conocimiento

del Conocimiento|Seleccion del Conocimiento

Interiorizaciéon del Conocimiento

Uso del Conocimiento

Factores Influencia de los Agentes

de Influencia Influencia de la Gestién

Influencia del Entorno
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El concepto de gestidon del conocimiento, como tal, sigue teniendo una evolucion a lo
largo del tiempo producto de los ciclos y contraciclos de la tecnologia. Baiget Solé
(2005) plantea una evolucion del concepto que arranca en los afios 70 y concluye en

una estimacion del 2040.

Iniciales | Tipo de Figura Maquina Procesa
Decada | Ciclo Emergente Denominacién del Responsable
(Inglés) | Ciclo en alza Hombre Ensefia
70-Bo Informética Responsable de Proceso de Datos EDOP | Técnico | Programador l[;datquma U
atos
80-go Gastion d:a' la Responsable de ?lstemas MIS | Gestign | Analista Enseﬁamf::s
Informacidn de Informacitn Informacidn
g0-00 TIC Responsable de TECT?lQQ|as T Técnico Tt:-cnlcn de Maqumafrncesa
de la Informacidn Sistemas Informacidn
5010 Gestjon del Responsable de Informacian Clo Gestion | Consultor Ensefamos
Conocimiento (Responsable del Conocimiento) (CKO) ] Conocimiento
e e - e
2 Inteligencia. Artificial | Responsable de Tlecnvllnglas ¢ MiT &2 | Técnico MaqmpalPrﬂcesa
I3 de la Inteligencia Conocimiento
Gestion de . i Ensefiamos
20-30 s Sabidura Responsable del Saber WM | Gestion Sabidura
. Responsable del Saber . . Maquina Procesa
b ? W ? J "
30749 . (La Oltima Frontera) VM ¢t | [Benlca Sabidurfa é7

Pequeiias y Medianas Empresas

En el presente trabajo se hace referencia a un tipo particular de empresa. El enfoque se

centra sobre las Pequefias y Medianas Empresas (PyME).

Entendemos por PyME a todas “aquellas organizaciones con escaso peso de mercado,
gerenciamiento personalizado e independencia de decisiones respecto de las firmas
grandes”. “Estudios contemporaneos al informe Bolton adoptaron también definiciones
cuantitativas sin considerar que las industrias pequefias tienen considerables

variaciones en la combinacion del numero de asalariados, capital y valor de la
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produccion, de modo que ningun indicador numeérico individual puede servir como una

conceptualizacion cuantitativa de validez universal de PyMES” (Irigoyen: 1997).

Por otra parte, “los criterios utilizados para definir a las PyMEs incluyen siempre cierto
grado de arbitrariedad, o varian segun el contexto donde aquellas se mueven” (Irigoyen:
1997)

Kantis, Hugo (1998) ya habia intentado aportar algunos elementos respecto al
desarrollo de un enfoque alternativo de la gestion estratégica para las PyME a partir de

especificaciones y factores de diferenciacion.

La vision en Argentina estd muy bien desarrollada por Irigoyen (1997) quien trata la
problematica y caracteristicas de las PyME asi como los efectos de la globalizacion.
Hace un especial énfasis en incrementar la capacitacion interna y generar un espacio
para la innovacion y la investigacion en tecnologias. EI mismo Irigoyen, Horacio A. junto
con Puebla, Francisco A. (1997), brindan una evolucién histérica de las PyME de
Argentina y Mercosur, y determinan su categorizacion e identificacion. Ademas, otorgan
lineamientos respecto a qué debe hacer el empresario PyME. Dentro de las diversas
opciones analizan la capacitacion como un puntal mas ante la crisis del crecimiento que

se genera en las PyME.

Por su parte, y enfocando mas aun el KM hacia las PyME, Estrada y Dutrénit (2007)
analizan la Gestion del Conocimiento en las PyMEs pero desde el punto de vista de la
medicion del capital intelectual. Plantean incluso, que los recursos intangibles favorecen
el desempefio competitivo. Aseveran que “el capital humano esta asociado al
cumplimiento de una amplia gama de objetivos competitivos, mientras que el capital

tecnolégico y el relacional tienen efectos selectivos”.

En ese mismo sentido, en un articulo de Valencia Rodriguez (2009) se describe tanto
los fundamentos de la teoria de los recursos y capacidades de una PyME como el
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enfoque de la Gestion del Conocimiento, con sus procesos de generacion y

transferencia del conocimiento.

Por ultimo, Cignacco (2009) enfoca la apertura de las PyME por medio del comercio
internacional planteando especificamente los problemas de conocimiento sobre la
dinamica del comercio exterior. Analiza el desempeiio de la empresa en el escenario
internacional; esboza soluciones a problematicas comerciales; plantea las barreras y
oportunidades de las PyME frente a los mercados internacionales; oportunidades de
negocios y principalmente propone un disefio eficaz de una estrategia integral de
comercializacion internacional con las cuatro “P” (producto, precio, promocion y plaza) y
las cuatro “C” (calidad, competitividad, creatividad y conectividad) para una PyME, asi

como sus posibles canales de comercializacion.

Toda empresa intentara lograr la creacion del valor y que ésta crezca en el tiempo. La
creacion de valor “no tiene nada que ver con la denostada ingenieria financiera. Las
empresas crean valor consistentemente obteniendo una mayor rentabilidad al capital
que emplean en sus operaciones (0 manteniendo la rentabilidad con un menor capital
empleado) e invirtiendo nuevos recursos con un rendimiento superior a su coste. La
politica financiera puede contribuir de diversas formas a este proceso, pero no es la

base del proceso.” (Eguidazu: 1999).

También Eguidazu (1999) analiza la Gestion del Conocimiento y el gobierno de la
empresa moderna. Plantea especificamente que una falla en los sistemas de control (0
“gap” del conocimiento) puede dar lugar a enormes pérdidas. Para ello plantea que,
para alinear los intereses de los propietarios del capital intelectual con los propietarios
de las empresas, existen medios tanto internos como externos. Dentro de los internos
destaca “...la gestion del conocimiento que, a través de la especializacion, regulacion
del acceso a clientes o actividades estratégicas, formacion y generacion de sistemas
pretende "aprehender" desde la organizacion el conocimiento individualizado...”. Dentro

de los externos sostiene que se lograra a traves de “...la sofisticacion de los sistemas
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de remuneracion y, en particular, la concesion de incentivos a medio y largo plazo que
"fidelicen" al individuo poseedor de capital intelectual y le estimulen a permanecer en la

organizacion...”.

Asimismo, refiriendo también respecto del valor, Uriz Urzainqui (2005) plantea que “La
cuantificacion del valor en el precio o en el valor de mercado, es ante todo una manera
de comunicar y hacer converger las apreciaciones derivadas de los deseos intimos de
los diferentes actores en juego. Sélo hay precio si hay dos deseos juntos, el de comprar
y el de vender. Incluso algo en apariencia tan friamente calculado como el valor de
mercado de una empresa esta profundamente relacionado con deseos intimos: en tanto
tiene sentido hablar de él en cuanto alguien esté dispuesto a comprar o a vender, lo
demas es puro ejercicio sobre el papel. Y cuando alguien decide comprar o vender las
cantidades que se manejan, cuando se habla de valor de mercado de una empresa,
esta respondiendo a un deseo motor muy profundo, que le impulsa, mas alla de toda
racionalidad, a correr riesgos y a llenar de adrenalina su torrente sanguineo. En

consecuencia, el valor va mas alla de la famosa racionalidad econdmica.”

Y lo mas destacado del concepto de valor que se pretende resaltar es lo que sostiene
Cordoba Lago (2004) respecto la enorme influencia que generd Alvin Toffler dentro del
gerenciamiento al desarrollar la idea de pasar de la segunda ola a la tercera ola, que
denomind “la ola tecnoldgica”. Menciona precisamente que “en tanto que el valor de
una empresa se media, en la segunda ola, en funcion de su patrimonio y sus bienes
sélidos (edificios, maquinas, inventario, stock, etc.), el valor de mercado de las
empresas prosperas de la tercera ola depende, cada vez mas, de elementos
intangibles, que tienen que ver con la capacidad para adquirir, generar y aplicar
estratégica y operativamente unos conocimientos. Y de ahi la importancia creciente de
la gestion del conocimiento. Para unos y otros los cambios tecnoldgicos habian jugado
un papel determinante, en la medida que incorporaban modificaciones sustanciales,

tanto en los productos como en los sistemas de gestion. Y la consecuencia fue que se
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abrieron grandes diferencias en la gestion de unas empresas y otras, dando paso a una

mayor posibilidad de competir.”

Dada esa posibilidad de competir, serd necesario contar con una estrategia,
precisamente por una estrategia competitiva. Se entiende por estrategia competitiva el
“...tomar acciones defensivas u ofensivas para establecer una posicion defendible en
una industria, para afrontar eficazmente las cinco fuerzas competitivas y con ello
conseguir un excelente rendimiento sobre la inversion para la compafiia. Las empresas
han descubierto muchas formas de hacerlo; la mejor estrategia sera aquella que refleje

sus circunstancias particulares.” (Porter: 2009).

La estrategia competitiva ird de la mano de una ventaja competitiva. Porter (2009)

sostiene que “... no puede ser comprendida viendo a una empresa como un todo.
Radica en las muchas actividades discretas que desempefia una empresa... ...Una
forma de examinar todas las actividades que una empresa desempefia y como
interactan, es necesario para analizar las fuentes de la ventaja competitiva...
...introduzco la cadena valor como herramienta basica para hacerlo. La cadena valor
disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes... ...Una empresa
obtiene la ventaja competitiva, desempefiando esas actividades estratégicamente

importantes mas barato o mejor que sus competidores”

Respecto a hacerla sostenible, el mismo Porter (2009) indica que “El obtener y el
mantener la ventaja competitiva depende de no so6lo comprender la cadena valor de

una empresa, sino cOmo encaja la empresa en el sistema de valor general”

La competitividad, de este modo implica tres aspectos claves: La racionalidad
econdmica (eficiente manejo de los recursos para tener mayor productividad);
Capacidad de coordinaciéon y adecuacion con el entorno (responder de manera rapida y
flexible en los mercados); y Capacidad de direccidon y organizacion (para elevar la
eficiencia de la empresa).
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Dandole un enfoque diferente al valor, Zook y Allen (2010) sostienen que el 90% de las
empresas en todo el mundo no pudo lograr un crecimiento sostenido y rentable en la
tltima década. Basados en un estudio de diez afios y de mas de 2000 empresas de
tecnologia, servicio, productivas en una variedad de industrias, llegan a la conclusién
gue la mayoria de las estrategias de crecimiento no generan valor (o incluso pueden
llegar a disminuirlo) principalmente debido a que, erroneamente, se diversifican del
negocio principal. Los autores sostienen que fijando una estrategia definida al “core” del
negocio, terminara siendo la principal ventaja competitiva y la plataforma mas viable
para una expansion exitosa. Asimismo, identifican tres factores clave que diferencian a
las estrategias de crecimiento que tienen éxito respecto de aquellos que fracasan:

1. Alcanzar su potencial en la actividad principal.

2. La expansion en negocios adyacentes debe ser logicas y vinculadas al nucleo del
negocio

3. Como posible respuesta a las turbulencias del mercado, preventivamente se debe

redefinir el negocio.

Sanchez; Osorio y Baena (2007) sostienen que los principales obstaculos de las PyME

para su desarrollo son:

e Tener restricciones para acceder al crédito.

e Tener dificultades para acceder a la tecnologia y para identificar qué tecnologia se
ajusta a sus necesidades.

e Tener limitaciones en la aplicacion concreta de las nuevas tecnologias.

e Tener limitaciones técnicas y competitivas producto de las escalas de produccion.

e Tener una infraestructura deficiente.

e Tener una vision cerrada respecto a las formas de asociativismo empresarial.

e Tener falencias en los niveles directivos respecto a su capacidad para gerenciar y
tener una vision estratégica del negocio.

e Tener limitaciones para interactuar articuladamente con grandes empresas o con

empresas del estado por su envergadura.
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Concluyendo, y tomando una vision de un escenario futuro con pautas distintas a las

actuales, Ohmae (2005), demuestra por qué las teorias econdémicas del pasado estan
derrumbandose, y trae a la luz un nuevo mundo impulsado por las regiones-Estado y
las nuevas plataformas econdmicas. Ya no por las naciones o las economias
tradicionales. Muestra una visibn sobre las implicaciones de una complejidad sin
precedentes, sobre el nuevo trabajo del mafiana y los centros de crecimiento

geograficos. En este entorno, destaca el papel de los lideres en un mundo sin fronteras.
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4. Marco Metodoldgico

La Metodologia del presente trabajo sera mixta. Cualitativa con la utilizacion de fuentes
secundarias y primarias mediante entrevistas dentro de la empresa. Cuantitativa con el
procesamiento de los datos referidos a las ventas de la empresa, su clasificacion y

evolucion a valores constantes, asi como datos del sector.

El disefio metodoldgico sera descriptivo respecto a las situaciones y eventos suscitados
tanto en la empresa como en el mercado con el fin de establecer como eran las

situaciones por las cuales atravesaron la empresa y el mercado y como se manifesto su
acceso al KM hasta ese momento.
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5. Caso

La gestion del conocimiento como elemento determinante para el logro del éxito

de una Pequeiia y Mediana Empresa.

“El conocimiento es experiencia. Cualquier otra cosa es solo informacion.”

Albert Einstein

Adolfo Arty estaba tomando un café en TGI Fidays de Puerto Madero haciendo tiempo
para una reunion que le acababan de reprogramar. Corria la primavera del 2006, v,
aunque el clima era agradable como para sentarse afuera, Arty decidid entrar y estar
mas comodo. En el plasma pasaban un partido del Bayern Munich con el Barcelona. 15

minutos del segundo tiempo.

Miraba las jugadas soplando ese café caliente, pero seguia pensando en la ultima
reunion de directorio de esa PyME que le quitaba el suefio. Cada director habia
planteado una alternativa diferente. Todos querian un mayor éxito que el actual. Uno
planteé incrementar publicidad “El mercado interno es la solucién y tenemos que
hacerlo crecer”; otro, que debian buscar mejorar el resultado de la empresa via alguna
subvencion; una tercera postura sostenia que debia buscarse algin modo de integrar
las nuevas iniciativas sin dejar de aprovechar las experiencias pasadas; e incluso uno
comento: “-jNo podemos seguir como hasta ahora!”. ¢La empresa podria hacer frente al
impacto que generarian estas opciones? ¢Estaria limitada su aplicacion? ¢ Serian

excluyentes?

Y el partido? ¢Cémo van? EIl relator comentaba que el Bayern se venia
desempefiando mejor en forma integral y mucho mas consolidado, pero que el
resultado parcial seguia siendo Bayern Munich 0 — Barcelona 0. “...mejor en forma
integral y mas consolidado...” ¢Se podian integrar todas las alternativas? ¢Podria
encarar todo con sus recursos actuales en lo econdmico y técnico? ... Munich y

Barcelona... “¢ Y expandirse a nuevos mercados externos?” penso...
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El problema

Soluciones Tecnoldgicas y Comunicaciones S.R.L. (STyC) habia contratado al estudio
donde trabajaba Arty a mediados del 2006 para continuar con un sistema de gestion
gue habia sido abruptamente interrumpido tras el alejamiento del anterior consultor,

Felipe Villar.

Villar, habia abandonado la empresa de un dia para el otro luego de varios afios de
asesoramiento. Habia dejando como herencia, un sistema netamente orientado a la
contabilidad. Una especie de Balance informal ya que se nutria tanto de informacion
contable como extra-contable. La estructura original del sistema, habia sido disefiada al
inicio de la vida de la empresa, en los afios 90, por unos consultores, pero fue llevada
adelante por Villar de la mejor manera que pudo. El sistema respondia a una primera
estrategia de corto plazo que planteaba un primer ordenamiento y que,

involuntariamente, se prolongo en el tiempo. Era hora de avanzar.

Los datos se actualizaban periddicamente y formaban parte de un cumulo de
informacion dificil de procesar, de presentar, de comprender y mucho menos de ser Util
para la toma de decisiones. Les decia solamente qué habia pasado hasta ese
momento. La informacion era basica, con algunas inconsistentes evoluciones de
valores historicos, y, aunque ellos sabian que el actual sistema era deficiente, les daba

un parametro contable que los tranquilizaba hasta ese momento. Solamente eso.

Estratégicamente se tenia idea de qué era lo que se queria en el mediano o largo plazo

pero el horizonte de la informacion no pasaba del ejercicio econémico en curso.

¢Por qué nunca se habia analizado o replanteado la informaciéon actual? ElI motivo era
que los destinatarios de la informacion no habian sido capacitados ni para terminar de
entenderla ni se les habia dado la posibilidad de plantear alternativas diferentes para
objetarla.
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Arty parecia haber encendido la chispa del caos en la ultima reunion de directorio.
Pasaron de la monotonia de ser receptores de informacion a replantear como continuar
el negocio siendo activos participantes y generadores de ideas. Ese fue el motivo por el
cual se plantearon tantas alternativas en la ultima reunién. La semilla del cambio en
algunos integrantes del directorio ya estaba latente. No sabian claramente qué hacer,
pero visceralmente sabian que, si no cambiaban, si no evolucionaban como empresa,
su futuro estaria comprometido. La resistencia al cambio iba a ser importante pero

también era la oportunidad para dar un perfil distinto y diferenciador a la empresa.

Sus socios mayoritarios, Ariel Hermes y Jorge Grandia, poseian un perfil muy sesgado
a los aspectos técnicos del negocio. Hermes era quien entendia y manejaba un poco
mejor los numeros de su empresa. Grandia, por su parte, se ocupaba mas de los temas
comerciales, contactos y, sobre todo, relaciones publicas. Raul Garré, Gerente
Comercial (también con un perfil muy técnico), integraba también las reuniones de

directorio ante quién se presentaban los informes de gestion.

Arty contaba con algunos reportes y datos de la empresa y del mercado. Eran sélo eso,
datos... ¢Como podia hacer alguna propuesta coherente? ¢Qué era lo basico que
debia analizar? Antes de elegir o descartar opciones, debia recurrir a algun estudio del
cual obtener resultados probables. Sobre esa base recién plantear un analisis,
diagnéstico y las opciones posibles para la empresa. Pero, ¢cémo debia arrancar?
Las alternativas que planteé el directorio eran:

e incrementar publicidad,;

e mejorar el resultado de la empresa via alguna subvencion;

e buscar algin modo de integrar las nuevas iniciativas sin dejar de aprovechar las

experiencias pasadas o seguir como hasta ahora.

A todo esto Arty habia sumado plantear algin modo de tratar en forma integral mas de

una alternativa con la posibilidad de expandirse a nuevos mercados externos.
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¢, Cudl seria la alternativa mas apropiada? ¢ Valdria la pena plantear un cambio radical?
¢Borramos todo y arrancamos de cero o capitalizamos la experiencia? ¢Estas
alternativas eran viables por mas que se tratara de una PyME? ¢ Todas ayudaban a que

la empresa fuera exitosa?
Incluso, cuando estuviera esto definido, Arty debia analizar cdmo llevar a cabo su
implementacion. ¢ Convendria hacerlo por Big Bang, por un roll-out Funcional o por un

roll-out Geogréfico o por linea de negocios? ¢Qué seria lo decisivo de cada alternativa?

La reunion era el proximo viernes y el reloj corria...

Contexto Econdémico Argentino en la sequnda mitad del 2006

La empresa periédicamente toma datos publicados por diversas fuentes tanto el analisis
de la economia en general como de algunas pautas sectoriales que sabian afectaban

su desempeinio futuro.

En este sentido, analiza la situacidon econdmica Argentina considerando las opiniones

oficiales asi como en las del sector privado.

La informacion oficial respecto a la situacion Argentina y las tendencias del Ministerio
de Economia (2006) indican que el 2006 es el “quinto afio de expansion econdmica a
tasas de crecimiento que han superado con creces las expectativas de la primera parte
del afio. En lo que va de 2006, y con informacion acumulada hasta el mes de agosto, el
PIB (aproximado por el Estimador Mensual de Actividad Econdmica) sigue creciendo a

una tasa interanual (i.a.) de 8,5%.”.
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Asimismo, sostienen que “En los servicios, mas alld de lo generalizado del
crecimiento,... ...sobresale el desempefio de Transporte y Comunicaciones, cuyo

incremento alcanz6 a 13,9%.”

Referido al mercado externo se menciona que “Tanto las exportaciones como las

importaciones, en especial en el tercer trimestre, recuperaron un fuerte dinamismo.”

Por su parte, el IERAL - Instituto de Estudios sobre la Realidad Argentina y
Latinoamericana de la Fundacién Mediterranea — (2006) indicé que durante el segundo
trimestre de 2006 la economia argentina crecidé 7,9% interanual, por debajo del
promedio de crecimiento del afio anterior, que fue de 9,2%, y también inferior al

aumento registrado en el primer trimestre (8,8%).

Sin embargo, el nivel de actividad de la economia muestra solidez, creciendo 2,1%
respecto al trimestre anterior. De registrarse en los préximos trimestres un ritmo de
crecimiento en torno a 1,4% trimestral, la economia terminaria 2006 con una expansion
cercana a 8%, datos que estan en linea con la informacion disponible para julio.

Manteniendo los niveles actuales pone un piso de crecimiento de 6,6% para 2006.

En este segundo trimestre el crecimiento estuvo explicado en gran medida por el
consumo privado. Por su parte, el consumo publico tuvo una contribuciéon nula. El
segundo pilar del crecimiento fue la inversion. El sector externo tuvo una contribucion
negativa de 0,3 puntos porcentuales, disminuyendo asi la tasa de crecimiento de la

economia de 2,4% a 2,1%. La inversion también incrementd su participacion.

Por el lado de la oferta agregada, se puede observar que los sectores productores de
bienes tuvieron un crecimiento por encima del promedio, destacandose la construccion
y la industria manufacturera. Los sectores productores de servicios, fueron los que
hicieron el mayor aporte al crecimiento debido a su alta participacion en la economia,

en torno a 65%. Dentro de este sector se destaca el crecimiento del sector de
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intermediaciéon financiera y el sector de transporte, almacenamiento vy
telecomunicaciones. Cabe destacar que los cuatro sectores mencionados explican mas

de 60% del crecimiento de la economia.

Situacion y previsiones del Mercado en el 2006

La empresa STyC se desarrolla en el mercado de call center (centros de contacto, en
inglés) y CRM (administracion de relaciones con el cliente, sigla en inglés).

Un informe sobre la situacion, evolucion y perspectivas del mercado de centros de
contacto elaborado por la consultora Claves (2006) indica que el mercado argentino
crecid a tasas del 32% anual entre 2002 y 2006. Y entre 2005 y el afio 2006 lo hizo en
54%, alcanzado una facturacion total de 192 millones de dolares. Se estima que el
mercado argentino de call center crecera un 39% respecto a 2006, y pasara a emplear

de 40 mil a 55 mil personas en todo el pais.

Se trata de uno de los sectores de servicios con mayor crecimiento en la Argentina,
luego de la devaluacién del peso. Cinco afios después de esa medida, el bajo costo de
la mano de obra sigue siendo uno de las principales ventajas comparativas de esta

actividad, frente a la competencia de otros paises proveedores.

Las causas de este boom fueron el aumento explosivo del negocio a otros paises (off
shore); y la recuperacion de la actividad bancaria, de servicios publicos y de
telecomunicaciones, y de la economia en general. Otras causas fueron el ingreso de
call centers pymes, que amplio la oferta; y la implementacion de nuevos centros dentro

de las propias empresas.

Sin embargo, la tasa de crecimiento declinara su ritmo, previéndose, segun Claves,

indices de subas interanuales de entre el 10 y el 15%, entre 2007 y 2010.
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América latina

La Argentina comparte con Venezuela el tercer lugar entre los mercados de call centers
en América latina, que en 2006 facturé por 2.400 millones de ddlares, con una suba
promedio anual del 20% desde el 2002. La consultora observé que la participacion local
en del mercado regional aun no recupero los niveles previos a la crisis de 2001, cuando
ostentaba entre un 12 y un 15%. Hoy esa cifra oscila entre el 8 y el 10%, indices

similares a los de Venezuela.

Por arriba de la Argentina se encuentran Brasil, con el 40%, en gran medida por el
volumen de su mercado interno, seguido de México (16%) y Colombia (12%), sefiala el
informe presentado en el evento organizado por el Centro de Formacién Profesional en

Contact Center, ante mas de 300 empresarios y proveedores del sector.

Fortalezas y competidores de Argentina

Respecto a sus competidores regionales y mundiales, la Argentina aparece fortalecida
por su mano de obra "versatil" y adaptable a superar barreras de idioma, ademas de su
bajo costo, con apenas 7-8 dolares promedio que cuesta la hora de trabajo en el pais,
contra 12-15 ddlares del promedio latinoamericano, y los 20-25 délares que cuestan en
Canada. Los principales competidores de la Argentina son Meéxico, Colombia,

Venezuela y Chile, ademas de los gigantes mundiales del sector, India y Filipinas.

Demanda

Aunque luego de la devaluacién de 2002 la tendencia de la estructura de la demanda
se orientdé rapidamente a favor del sector externo, el mercado off shore perdio

participacion ante la recuperacion del mercado interno, especialmente evidenciada en
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finanzas y telecomunicaciones. También se observa en el Gltimo afio una segmentacion
en la atencion de esa demanda: los call centers multinacionales continian avanzando
en la franja externa, a tal punto que el 80% de la facturacion total de estas empresas

proviene del exterior, y en los casos de algunas empresas, el 100% de sus ingresos.

En cambio, los call centers de propiedad nacional, sin dejar de participar en los
negocios internacionales, recuperaron mercado a partir de la demanda local, menos

atendida por los operadores multinacionales por su incipiente saturacion.

Mientras en 2005 los jugadores de capital nacional apenas representaban el 16% de la

facturacion total, en 2006 crecieron al 45%.

Los principales demandantes de servicios de centros de contacto son las grandes

empresas (73%), seguido de lejos por las empresas medianas (21%) y pequeiias (6%).

El 30% de las 500 empresas principales del pais terceriza estos servicios, indicé el
informe de Claves. Este sector es el que mayor potencial ofrece. Aunque cuenta con
call center interno (en el pais hay 3.500 centros de contacto "in house"), es un grupo
que utiliza intensamente este servicio, y transita en forma definida a la tercerizacion.
Los servicios que demandan las grandes corporaciones estan ligados a las ventas, la
atencion al cliente, mesa de ayuda, y luego consultas e informacion sobre productos y
servicios.

¢Por qué se deciden las corporaciones a tercerizar sus centros de contacto? "Mejorar la
calidad del servicio, una mayor facturacién en ventas y optimizar la atencién al cliente
para aumentar la productividad", explic6 Nelson Pérez Alonso presidente de Claves.
Las corporaciones son seguidas por el sector financiero, los operadores de
telecomunicaciones, el sector publico y las compafias agroindustriales. En el caso de

las “telcos”, es por intensidad de uso la linea de mercado mas significativa.
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Empleo

Los centros de contacto empleaban al afio pasado unas 40 mil personas en todo el

pais. Este afio terminard con 55 mil empleados.

El costo de la mano de obra es una variable principal en el mercado de centros de
contacto. Segun Claves, el salario promedio de un operador es de 360 dolares, aunque
sube a 600 dodlares si es bilinglie. Son niveles similares a los de la India, el gran
proveedor mundial de estos servicios, y muy inferiores a Puerto Rico, México, Costa

Rica y Filipinas, paises competidores de la Argentina.

Las diferencias también son internas en la Argentina. En Cérdoba y Rosario, el costo de
la mano de obra es de 2,5 délares la hora de trabajo, mientras que en Buenos Airees
asciende a 3 dolares. La razén son las exenciones fiscales que gozan estas empresas
en Coérdoba, donde no pagan ingresos brutos y sellos. EI mercado local se presenta
muy atomizado, con empresas multinacionales, con 1.530 posiciones de trabajo
promedio, y las locales de propiedad nacional, con 490 posiciones de trabajo promedio.

La rentabilidad del sector sobre las ventas es de alrededor del 8 %, y sobre los activos,

un 22 %, indica el informe.

Evoluciéon

Existe una tendencia clara a la descentralizaciéon de los centros de contacto en el pais,
debido a la existencia de "ciertos niveles de saturacion en la capacidad instalada". Esto
deriva en un fendmeno singular: call centers que derivan y tercerizan su servicio en
otros centros de contacto. En ese sentido, a Cordoba se le sumaron Rosario, Mendoza
y La Pampa. Se prevé que el negocio continle en aumento, con un crecimiento del 39%

respecto a 2006, pero desacelerando entre 2008 y 2009, con tasas de entre 10 y 15%.
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¢, Cudles son las variables que deberian sostener ese indice de crecimiento? "La

ampliacion de la capacidad de los call centers grandes, el acceso de los medianos a los
negocios off shore, la envergadura de los requerimientos, la continuidad de un tipo de

cambio alto y los precios”, advierte el informe.

También los proveedores locales deberan prestar atencion a la diversificacion e
integracion de servicios, como telefonia, investigacion de mercado, datos y CRM. El
informe identifico los siguientes mercados con mayor potencial en el futuro:

e Empresas de telecomunicaciones, en especial proveedores de Internet.

e Servicios publicos.

e Empresas de medios masivos.

e Turismo.

e Laboratorios.

e Entretenimientos.

e Agroindustria.

El potencial del mercado externo descansa en la posibilidad de absorber una mayor
parte de la demanda del mercado de EEUU (donde la poblacion hispana sigue
creciendo) y América latina, en la medida que el pais mantenga sus ventajas

competitivas.

Oportunidades y amenazas del negocio

Para los centros de contacto se abriran nuevas oportunidades de negocio, de la mano
de:

e latecnologia basada en Internet,
e el surgimiento de nuevos sectores demandantes,

¢ laley de defensa del consumidor y la atencion al cliente,
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e ventajas de calidad de recursos humanos,

e ventaja de huso horario similar al de EEUU, y

e el aumento del comercio electrénico.

Sin embargo, existen amenazas en el corto y mediano plazo:
e La competencia de paises con monedas devaluadas o bajos costos,
e el aumento de los costos salariales,
e la "extension de los conflictos gremiales”,
e la apreciacion del tipo de cambio y

e el "incremento de las tarifas telefonicas".

Otro dato relevante para la empresa se gener0 en el mes de agosto de 2006. Un
informe de Gabriel Sanchez del IERAL indic6 que uno de los principales desafios para
la Argentina es como lograr una insercion inteligente en un mundo en el que China e
India son locomotoras, donde no es posible competir por costo de mano de obra, y

donde los paises industrializados imponen crecientes barreras técnicas al comercio.

En este escenario, la investigacién y desarrollo y la innovacion (I+D+i) empresarias
pasan a ocupar un lugar preponderante para la diferenciacion de productos y el

desarrollo y aseguramiento de calidad requeridos.

Se puede apreciar que, si bien el concepto de 1+D esta altamente difundido entre las
empresas, el gasto asignado a actividades innovativas resulta demasiado bajo en
comparacion con el internacional, y esta demasiado inclinado hacia la adquisicion de

maquinaria y equipo, con un insuficiente esfuerzo de 1+D.
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La empresa

STyC es una Pequefa y Mediana Empresa (PyME) radicada en Buenos Aires fundada
en 1990.

Se cred con el fin de contribuir a mejorar el negocio de sus clientes, mediante el

desarrollo de soluciones tecnologicas de valor agregado para las comunicaciones.

Uno de sus objetivos fundacionales fue combinar los rapidos avances tecnolégicos en
materia de telecomunicaciones con una capacidad de desarrollo y adaptacion propia, lo
cual les permitié convertirse, en poco tiempo, en una de las empresas mas adaptadas a
las necesidades del mercado local con algunos esbozos de incursion en mercados

latinoamericanos.

Algunos comentarios sobre su Cultura

Tiene definidos sus valores y normas. Dentro de sus valores destacan ser una “buena
decision para el crecimiento de las empresas latinoamericanas”. Para ellos esto implica
trabajar con seriedad, responsabilidad y considerando al maximo las necesidades
actuales y futuras del cliente. Buscan “acompafar a los clientes en su crecimiento
brindando soluciones tecnoldgicas de valor agregado para las comunicaciones”. Para
ello, la empresa pone un especial foco en sus recursos humanos estando atentos a sus

necesidades e inquietudes.

Con referencia a la normativa de la empresa, existe un cuerpo de normas y
disposiciones que se suministran a los nuevos integrantes de la empresa. Determinan
aspectos formales operativos, administrativos y de delimitacion de niveles de
responsabilidad, todos ellos enfocados al cumplimiento de sus valores. Establecen el

quién, como y cuando sobre una base jerarquica.

Pagina 62 de 118



A
(B) | |

BUSINESS
SCHOOL

Trabajo Final
“La gestion del conocimiento como elemento determinante para el logro del éxito de una PyME”
Marcelo Artana

Las comunicaciones son formales y estructuradas. Se utiliza la cuenta de correo
electronico de cada individuo incluso para comunicaciones internas. Las agendas y
reuniones también estan sincronizadas en forma automatica. Nadie en la empresa
concibe la operatoria de otra manera. Solamente se realizan en forma informal las

comunicaciones de cadeteria.

También prestan especial atencion a determinadas simbologias. La mas representativa
es que incluyen el iso-logo de la empresa en diversos ambitos. El iso-logo se encuentra
en carteleria dentro de la empresa con mensajes que refuerzan algunos mensajes para
ellos clave en cuanto a servicio; bordado en la remera que les proporciona la empresa y
que la utilizan desde los empleados hasta los gerentes; en todos sus productos; en los

equipamientos internos, etc.

Los empleados trabajan en un ambiente calido y relajado con las posibles comodidades
que se pueden tener. Se trabaja en un clima cordial con determinados rituales que
afianzan los vinculos tales como el que todos se saludan al ingresar y al retirarse,
comparten almuerzos en los cuales se ve un clima relajado, de bromas y temas

comunes ya sea banales como técnicos.

La empresa apuesta también a la capacitacion permanente de sus recursos humanos.
Estan convencidos de que el personal respondera con soluciones creativas e iniciativas
basadas en los conocimientos adquiridos. Esto impacta en sus productos que logran,
de este modo, diferenciarse de los estandares del mercado generando un alto nivel de
fidelidad en sus cuentas. De hecho, independientemente de las cuentas que se van
agregando afio a afio, se jactan de no haber perdido cuentas. Saben que muchas de
las empresas (en especial las de gran tamafio) trabajan con varios proveedores, pero
continban llamandolos y contratando sus servicios a través de los afios. Esta
consideracion para con los empleados les genera un sentido de pertenencia y prestigio
de ser integrantes de un selecto plantel técnico — profesional. Por otra parte, han
certificado 1ISO 9001 en el desarrollo del software, del cual todos estan orgullosos.
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Estructura y Direccién

La disposicion y organizacion de los recursos asi como las funciones de cada empleado
y sus responsabilidades estan establecidas, como se ha mencionado, por el manual de
procedimientos de la empresa. EI mismo es claro y cuenta con una adecuada
coordinacion. Toda la informacién se ingresa al sistema de la empresa y se refleja
automaticamente en su contabilidad. Ventas, ordenes de servicios, prestaciones,
cobros y pagos todo en un solo sistema. Por ser una empresa de tecnologia, este tipo
de implementaciones operativas que en otras empresas podrian ser dificiles de

implementar, en esta empresa se dan naturalmente.

¢Por qué se menciona que es solamente adecuado? Porque, independientemente de
su marcada tendencia tecnolégica, no deja de ser una PyME. Esto implica que algunas
dependencias formales en su estructura no son correctas, como es el caso de que
Comercio Exterior no depende del Gerente Comercial sino de los socios. También
algunas normas de control interno son vulneradas. A modo de ejemplo, la persona que

realiza administracion de ventas también se encarga del manejo de fondos (Tesoreria).

En contraposicion a lo expresado, por mas que algunas normas de control interno son
vulneradas, la supervision de los socios es mucho mas cercana que en cualquier otro
tipo de empresa, que se trata de 22 personas considerando a los socios. De esas 22
personas solamente una no es profesional y depende de administracion. Es la persona
de maestranza / cadete. Incluso a quienes la empresa identifica como vendedores, en

realidad son profesionales (ingenieros en su gran mayoria).

El asesoramiento y algunas tareas contables e impositivas estan delegados a un

estudio externo que cumple funciones especificas.

Parte de esta descripcidn puede apreciarse en el organigrama del Anexo 1.
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Los actores

Ariel Hermes. Ingeniero electronico de UBA. 45 afios. Casado y con 2 hijos. Socio de
STyC encargado de la Direccion de las Operaciones. Es quien entiende y maneja los
nameros de la empresa. En sus origenes se desempefid como analista de

telecomunicaciones en multinacionales hasta que formé su empresa.

Jorge Grandia. Ingeniero electrénico de UBA. 47 afios. Casado y con 1 hijo. Socio de
STyC encargado de los aspectos Comerciales y Relaciones Publicas. En sus origenes

se desempeio en PyMEs.

Raul Garré. Ingeniero electronico de UBA. 47 afios. Casado y con 2 hijos. Ingreso en la
empresa en enero de 2002 y se desempefia como Gerente Comercial. Se lo considera
muy responsable en la elaboracion de proyectos en el area de ventas de tecnologia de
las telecomunicaciones. Tiene ademas un perfil técnico que favorece, tanto la

elaboracién, como la presentacion de los proyectos.

Felipe Villar. Contador Publico de UBA. 54 afios. Anterior consultor de STyC. Duefio de
su propio estudio contable e impositivo. Inicié su relacion con STyC para contabilidad e
impuestos y lo fueron llevando a incursionar en temas de gestion que no eran de su

agrado ni dominaba. Intempestivamente dej6é de asesorar a la empresa.
Adolfo_Arty: Contador Publico y Lic. En Administracion de UADE y se encontraba
terminando su MBA en UBS. 44 afios. Casado y con 3 hijos. Trabaja en un estudio

contable e impositivo como asociado y brinda consultoria de gestion a STyC.

El directorio: Conformado por Hermes, Grandia, Garré y otros dos directores.
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El negocio: Su base en la calidad

La calidad fue desde un inicio uno de sus objetivos basicos. Su idea es que los clientes
reciban soluciones eficientes y ajustadas a cada una de sus necesidades tanto el
mercado de call center como en el de CRM. Para ello ajustan gama de productos
basicos a cada requerimiento particular de los clientes. Se desarrollan incluso los
manuales de productos ajustados y toda otra documentacién considerada necesaria.
También realiza una permanente capacitacion de los cuadros técnicos-comerciales
(dentro y fuera de la empresa) para que sus plataformas cuenten con la mas avanzada
tecnologia, la mayor calidad y se brinde el mejor servicio. El concepto de capacitacion,

incluso, es considerado una inversion.

La satisfaccion del cliente es monitoreada permanentemente a través de encuestas o a

través del contacto directo de los socios.

Sus Productos y Mercados Objetivos

En sus inicios, STyC comenz0 desarrollando un Derivador Automatico de Llamadas
(DAL). Este derivador, permitia marcar directamente un interno sin necesidad de la
atencion de una persona. Con el transcurso del tiempo se fueron desarrollo plataformas

comerciales y tecnoldgicas para otras industrias.

Su estrategia de diferenciacion, basada en su flexibilidad en la adaptacion a los
requerimientos junto con una excelente calidad y constante atencion a los cambios
tecnoldgicos, le permitié tener una ventaja competitiva respecto al resto del mercado.
Esa ventaja se basa, precisamente, en las caracteristicas muy personales tanto de los
socios como de los puestos clave dentro de la empresa que son profesionales que la

acompafan casi desde su creacion.
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Debe considerarse que la empresa identifica a todos como productos cuando, en
realidad, muchos de ellos son servicios. Esto es asi ya que muchos de estos productos
no cuentan con materias primas (por ejemplo los abonos técnicos), y en otros casos
suelen ser plaguetas o software de escaso valor dentro del costo total. Solamente en

algunos casos se instalan hardware y software significativos.

Actualmente brindan servicios y soluciones tecnoldgicas a tres mercados objetivos:
e Empresas (la mayoria corporativas aunque existen también algunas PyMES),
e Empresas Prestadoras de Telefonia y

e Contact Centers.

Ademas de los tipicos servicios de abonos técnicos o soporte técnico “on demand”

(relevantes en su facturacion), sus familias de productos se agrupan en:

1. Soluciones para Empresas:
1.1. DAL Mall
1.2. DAL Fax Server
1.3.DAL IVR
1.4.DAL Recorder
1.5. DAL Discador
1.6.DAL SMS

2. Soluciones para Empresas Prestadoras de Telefonia
2.1.DAL PMS IVR
2.2.DAL PMS Voice Mall
2.3.DAL PMS CRBT
2.4.DAL PMS Voice Malil
2.5.DAL PMS CRBT
2.6.DAL PMS USSD
2.7.DAL PMS Calling Card
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3. Soluciones para Contact Centers

3.1.Orion Contact Center

Las Alternativas

Dada la urgencia y lo escueto del plazo, Arty puso a trabajar a su equipo para poder
obtener la mayor cantidad de datos posibles de las distintas alternativas que requeria el
directorio.

1.- Incrementar la publicidad

Los gastos de publicidad segun datos del ultimo balance indican que se trata del quinto
gasto en importancia de la empresa (Ver Anexo de Gastos) representando un 3.30%

del total de gastos del ejercicio y ascendiendo a algo mas de $ 96.000.-

Por otra parte, sus ventas eran aproximadamente unos 4.7 millones anuales (Ver Anexo
de Cuadro de Resultados). Esto implica un % de publicidad sobre ventas del orden del

2%. La publicidad estuvo enfocada so6lo a la parte gréfica.

¢, Se podria incrementar este gasto? Tomarlo como una inversiébn como se mencion6 en
la reunidn sin ningun tipo de analisis a Arty le parecia irracional. Si las ventas se
incrementaban podria ser una buena opcion, pero ¢Y si no sucedia o si el impacto era
menor? ¢Qué tanto impactaria en el resultado de la empresa? ¢Valdria la pena
incrementar la publicidad? ¢Cudl seria un nimero racional? ¢Y reorientarla para tratar

de asegurar el retorno de la inversion?

También se tenian otros datos del Balance (Ver Anexo de Situacion Patrimonial).
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Se cuenta también con un informe de la Asociacidbn Argentina de Agencias de

Publicidad en su “Informe Oficial de Inversion Publicitaria Argentina 2006”. Como puntos

destacados se pudo apreciar que:

Los indicadores de 2005 mostraban un incremento del orden del 25.75% vs. el 2004,

y el 2006 mantuvo esa tendencia llevandolo al 28.59 %

Se destaca también un aumento de tarifas anual, que rond6 en promedio en un 30%
para TV Abierta, un 9.3% para TV Cable, un 19% para Radio, un 26% para Diarios y
un 10% para Revistas.

Los rubros que concentraron mayor inversion publicitaria fueron “Alimentacién” con
el 10,1% (un 11% mas que el 2005), seguido de “Casas de Venta — Comercio” (con
el 9.7%) que desplazé del 2° puesto de 2005 a “Comunicaciones” (con el 8.7%). Le
siguen en el ranking: “Higiene, Belleza y Cosméticos” (con el 7.8%, un 20% mas que
el 2005); “Articulos de Limpieza y Desinfeccion” (con el 4,9%), e “Industria
Farmacéutica, Laboratorios” (con el 4,7%). Los 10 primeros rubros se llevan el

60.5% de la torta publicitaria.

Un hecho significativo es que se ha definido una nueva manera de auditar las
inversiones publicitarias en Internet. En la inversion publicitaria en Internet ademas
de la publicidad interactiva (banners) se tendrd en cuenta la publicidad en
buscadores (search marketing). Esto implica pasar del 0.78 % de participacion en

2005 a un 1.71% en 2006 y por este motivo no son comparables afio vs. afo.

Para el 2006 el liderazgo a nivel regidn siguio siendo de Brasil, seguido por México y

Argentina.
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e Los medios graficos siguieron perdiendo terreno respecto a 2005 y la publicidad por
Internet esta estancada en cuanto a su participacion dentro del total en el orden del

1.4%. Se estima que el motivo es los escollos en innovar en esta materia.

A nivel Internacional la tendencia se puede apreciar en un informe de Interactive
Advertising Bureau de Espafia (2006). En este estudio sobre inversion publicitaria en
medios convencionales correspondiente al afio 2005 el dato mas destacado es el
incremento de un 71,7% de la inversidon respecto a 2004. Este crecimiento se debe al
gran crecimiento de los servicios de enlaces patrocinados, que representan el 43,6%
del total de la inversion, y los anunciantes tradicionales se inclinan por este medio,
llegando al 73,63% de la inversion total realizada. La inclusion de técnicas como los
enlaces patrocinados, el marketing por buscadores, el email y el wireless son los
principales responsables del crecimiento. Telecomunicaciones, Finanzas y viajes son
los sectores que aglutinan el mayor porcentaje de la inversion total realizada. Como
novedad, este estudio introduce por primera vez un ranking con las cincuenta empresas
gue mas invierten en Internet, la primera de las cuales se encuentra Telefonica, seguida
de BBVA, Vodafone Match.com e ING Direct, lo que corrobora la preeminencia de los

sectores de las telecomunicaciones y las finanzas.

El marketing online puede medir el impacto, permitiendo conocer la audiencia
alcanzada, los efectos logrados, y finalmente determinar el éxito o fracaso de una
campafa de marketing, e incluso en ocasiones estimar el retorno de la inversion

publicitaria.

2.- Mejorar el resultado de la empresa via alqguna subvencién

Se realizé un relevamiento de los posibles subsidios y subvenciones en el mercado
referidos a la industria del software. La idea de subsidio le hacia “ruido” a Arty. Para él

los subsidios siempre fueron acciones destinadas para auxiliar, para cubrir necesidades
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puntuales de un sector. Argentina ha tenido histéricamente diversos sectores (e
industrias) subvencionados, atendiendo a urgencias planteadas, o atendiendo a la
presencia de entornos internacionales que los pusieron en situaciones dificiles.
Consideraba que las politicas de subvenciones mantenidas en el tiempo, han sido
histéricamente cuestionadas. No asi las politicas de promocion. Las industrias que han
tenido subsidios, tendieron a convertirse en menos competitivas y ser muy
dependientes de los “favores” del estado, los cuales se han modificado por cuestiones

politicas o por la situacion macroecondmica puntual del pais.

La promocién, en cambio, es un “buen negocio”, sobre todo para el estado, ya que, al
generar el crecimiento mantenido de una industria, lograra recaudar mas impuestos,
mantener o incrementar el empleo e incluso puede llegar a cambiar el perfil exportador

de la industria al hacerla competitiva a niveles internacionales.

Sobre esta base, se definio reorientar la idea del director, sobre todo considerando que
en la jerga cotidiana, puede que la diferencia entre subsidio y promocion sea algo sutil.
Es asi que se logr6 detectar un marco promocional especifico de la industria del

software que puede ser accesible e incluso esta pensado para las PyME.

¢ Calificaban como PyME? Arty sabia que la determinacion de la condicion de PyME
para el orden legal argentino depende de tres variables cuantitativas (numero de
empleados, nivel de facturacion y valor de los activos) y de una restriccion cualitativa (la
independencia de la empresa). Para la reglamentacion dictada por la Secretaria de la
Pequefia y Mediana Empresa (SEPYME) la condicién de Micro, Pequeia y Mediana
Empresa estaba dada en funcion de las ventas totales anuales, segun se trate de
empresas en funcionamiento o nuevas. Arty se puso a averiguar y de acuerdo a lo que
establece la Resolucion 50/2013 de la SEPYME, la empresa se considera una PyME ya
qgue sus ventas totales no superen los valores establecidos para el sector comercial $
63.000.000. Ademas, la normativa considera que se entendera por ventas totales
anuales, el valor de las ventas que surja del promedio de los ultimos tres Estados
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Contables o informacion contable equivalente adecuadamente documentada, excluidos

el Impuesto al Valor Agregado, el Impuesto Interno que pudiera corresponder, y
deducido hasta 50% del valor de las Exportaciones que surjan de dicha documentacion.
Un problema menos.

La opcién se trata de la Ley 25.922 de Promocion de la Industria del Software y
Servicios Informéaticos del afio 2004. (Ver Anexo Ley 25.922 para mas detalle). Esta ley
es aplicable a las Actividades de Investigacién y Desarrollo de Software, Actividades
tendientes a la obtencién de una norma de Calidad reconocida y/o Exportaciones de

Software. STyC queda encuadrada dentro de este marco legal.

Los principales beneficios que otorga el régimen son:

e Estabilidad fiscal por 10 afios. El régimen, que puede ser prorrogable, vence el
17-09-2014.

e Convertir en un bono de crédito fiscal intransferible hasta el 70% de las
contribuciones patronales. Podran utilizar estos bonos para la cancelacion de
tributos nacionales que tengan origen en la industria del software, en particular el
impuesto al valor agregado (IVA) u otros impuestos nacionales y sus anticipos,
excluido el impuesto a las ganancias. El bono no podra utilizarse para cancelar
deudas anteriores y, en ningln caso, eventuales saldos a su favor haran lugar a

reintegros o devoluciones por parte del Estado.

e Desgravar el 60% del monto total del impuesto a las ganancias de cada ejercicio.
Lo que exige el régimen a cambio de estos beneficios principalmente es:

e Deberan demostrar que estan en curso normal de cumplimiento de sus

obligaciones impositivas y previsionales.
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e Realizar actividades de investigacion y desarrollo de Software. Los gastos

aplicados a la investigacion y desarrollo deberan de ser al menos un 3% del
gasto total de las actividades sujetas a promocion.

e Certificar la calidad del software desarrollados en el pais.

e Exportaciones: Las ventas de software al exterior debe superar el 8% de las

ventas totales de las actividades sujetas a promocion.

Se dispone del detalle de Ventas de la empresa en el Anexo de Ventas.

3.- Buscar algun modo de integrar las nuevas iniciativas sin dejar de aprovechar las

experiencias pasadas o0 seguir como hasta ahora

En la alternativa que sugiri6 este director se planteaban algunos cursos de accién
posibles.

Todas las personas y todas las organizaciones ganan experiencia a lo largo del tiempo.
Poca o mucha pero la experiencia siempre existe. Es acumulativa, ya que se potencia
con la sinergia del grupo; es real, ya que se alimenta de lo vivido y aprendido por todos
sus integrantes; y es unica dado el individualismo propio de las personas que trabajan

en una organizacion.

El nudo de la cuestion es que siempre las organizaciones convierten esa experiencia en
un conocimiento real y utilizable que sea de provecho. Aprovecharla en el mundo
competitivo de hoy es una ventaja competitiva que puede llegar a ser significativa. No

hacerlo seria el equivalente a dilapidar recursos.
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Pero convertir esa experiencia en algo mas concreto como conocimiento, tiene que ver

con investigar, explorar, procesar y organizar dicha experiencia. Esto no es tarea facil.

Por otra parte, algunas organizaciones no la capitalizan basandose en que no todo el

conocimiento se basa en la experiencia.

Arty recordo al instante un articulo que habia pasado por sus manos en oportunidad de
asesorar a una empresa agropecuaria respecto a la capitalizacién de la experiencia

para la lucha contra los incendios forestales.

El articulo hablaba de que existian dos vias para efectuar la capitalizacion de la
experiencia y pensd que eran totalmente aplicables en este caso: la colecta de
experiencia en fase operativa y el cddigo en fase post-operativa.

1- La colecta de la experiencia en fase operativa permite la capitalizacion de la
experiencia durante el desarrollo. La experiencia memorizada refleja una situacién por
la descripcion de las decisiones y acciones tomadas y los resultados de las mismas.
Esta experiencia caracteriza la experiencia de un episodio vivido de la memoria

colectiva sobre una actividad.

2- El cddigo en fase post-operativa permite obtener una informacién complementaria,
un analisis critico posterior de lo que se hizo. De este modo se proporciona una mejor
comprension de la gestion realizada. Los responsables pueden volver sobre sus
decisiones, acciones, justificarlas, y formular opciones diferenciadas o modificadas de

las realmente acordadas ya que no estan en situacion de tensién.

Habria que realizar una importante tarea de documentacion...

Respecto a seguir como hasta ahora, Arty estaba seguro que lo que planteaba el

director era una clara resistencia al cambio. No con una visibn de menoscabo sino
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como una situacion real que se plantea muchas veces tanto en el ambito personal como

en el organizacional.

Lo que faltaba clarificar era si se trataba de una resistencia de tipo individual u
organizacional.

En caso de detectar que se tratara de una resistencia de tipo individual Arty sabia que
habria que plantear soluciones para revertir el procesamiento selectivo de la
informacion; los habitos arraigados a lo largo del tiempo; la seguridad mental que da el
continuar con el “status quo”; los factores economicos que pudiera incidir y, sobre todas

las cosas, el temor a lo desconocido.

Por otra parte, si se detectaba una resistencia de tipo organizacional las soluciones que
Arty y su equipo tenian que proponer debieran estar enfocadas a revertir la inercia
estructural y de los diversos grupos de trabajo; la resistencia a realizar algo nuevo para
lo cual la experiencia pasada se veia amenazada (aprender nuevos modos de hacer las
cosas y de analizar la informacion); debian enfrentar también la amenaza que podrian
percibir ante una modificacién en la asignacion de recursos y, una de las de mayor

peso, la amenaza al cambio de las relaciones de poder.

Para lograrlo, Arty tendria que realizar una precisa tarea de comunicacion y
capacitacion al directorio tomando como aliados a aquellos mas activos y abiertos al

cambio (agentes de cambio).

Otra de las acciones para revertir esa resistencia al cambio podria ser intentar negociar
algunas condiciones del cambio, sobre todo aquellas que resultaran mas conflictivas al
inicio de la implementacion. Habria que definir entonces hasta que punto negociar y

hasta qué punto ceder. Era algo por definir.
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También, entre las opciones que plante6 su equipo, se propuso que los directores
tuvieran un rol mas participativo y que, del consenso de grupos reducidos, se fueran
generando paulatinamente el cambio en un despliegue por fases o roll-out ya sea de
tipo funcional, geografico o por linea de negocio. La principal ventaja que Arty veia de
esta estrategia de implementacion, era que de resultar exitosa cualquier accién, luego
s6lo seria cuestion de replicarla. Otra ventaja era que los costos de implantacion de
cualquier tipo de cambio serian graduales y a lo largo del tiempo en la medida que se
fueran desarrollando las fases. Asimismo, se reducian los riesgos de implantacion de
alguna accion completa y del impacto de posibles errores. Al realizarse un roll-out
geografico por ejemplo, si aplicaban algunas acciones en los negocios con Uruguay el
impacto seria s6lo esa plaza y no sobre toda la empresa. También, se mejoraria la
comunicacioén, los cambios con la implementacion estarian mas controlados y el nivel

de ajustes podria ser mas preciso.

Habia que analizar también los inconvenientes o desventajas de esta estrategia de
implementacion. El primero, era la duracion o tiempo total de las acciones de
implementacion que suelen causar insatisfaccion en altos mandos ya que no se
aprecian tantos resultados. La relacion entre expectativas y resultados obtenidos a lo
largo del tiempo, genera esa insatisfaccion, que es acumulativa y puede desembocar en
que se termine por revertir la decision del directorio. Cualquier accion o proyecto
prolongada demasiado en el tiempo tiende a perder impacto positivo precisamente por
su larga duracion. Producto de su duracién su costo puede terminar siendo mayor y es
mucho mas desgastante, tanto para la organizacibn como para quien sea Su
implementador. A todo esto debiera adosarse el problema de que al replicar la
implementacion se omitiera algin proceso o caracteristica particular no considerada

anteriormente.

Asi y todo, si no se lograba consenso o revertir esa resistencia al cambio inicial, se
planted recurrir a la definicibn de un modo coercitivo, drastico y contundente por parte

de los socios mayoritarios con una aplicacion integral e inmediata (Big Bang). Para ello,

Pagina 76 de 118



A
(B) | |

BUSINESS
SCHOOL

Trabajo Final
“La gestion del conocimiento como elemento determinante para el logro del éxito de una PyME”

Marcelo Artana
Arty deberia confirmar que existiera una alta motivacion por parte de estos socios. Sin

ello seria muy dificultoso de aplicar esta estrategia de implementacion. Era obvio que el
tiempo de implementacién seria mucho mas reducido que por un roll-out. De la mano de

ello, los resultados también serian mas inmediatos.

Pero no todo eran rosas, como dice el dicho. Esta modalidad de implementacion seria
mas compleja; debiera realizarse una planificacion y seguimiento muy ajustada;
necesitaria una mayor disposicion de recursos tanto monetarios como humanos y esta
disposicion de recursos debia generarse un lapso corto de tiempo. Debido a ello, la
presion y nivel de stress sobre los recursos humanos también seria mayor. Para
reducirla seria necesaria una adecuada comunicacion y diversas opciones de

capacitacién con un seguimiento mas de cerca que lo habitual.

Todas estas opciones tenian sus pros y sus contras.

4 .- Tratamiento en forma integral de varias de las alternativas planteadas con expansion

a nuevos mercados externos.

Lo primero que tenia que tener en claro Arty era qué hechos significativos habia tenia
frente a él en esta PyME.

El primer hecho era que la empresa habia llegado hasta lo que era hoy y, de hecho,

habian crecido en el tiempo. “Tan mal no deben estar haciendo las cosas”, penso.

El segundo hecho relevante era que la empresa tenia una buena estructura de recursos
humanos, tanto en lo personal como en lo técnico y que ademas estaban muy
alineados. Todos eran muy profesionales en lo que hacian y buscaban siempre
superarse.
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Lo tercero, y fundamental, era que el directorio queria un cambio. Tal como Hermes le
habia comentado mientras salian de la reunion, querian que la empresa “pueda
desarrollar acciones mas coherentes para alcanzar el éxito, que queremos que se
traduzca en el crecimiento econdmico, humano y tecnolégico que sofiamos”.
Habia cierta resistencia al cambio pero no parecia tan significativa ante este planteo.

Posiblemente con los empleados pasara lo mismo.

Sentado en su oficina, café de por medio, cuando terminé de enumerar los hechos en
un papel a mano alzada y ver las cuatro carpetas con las otras alternativas arriba de su
escritorio, penso que la gestion del conocimiento (Knowledge Management) podria ser

una alternativa muy ajustada a estas necesidades.

Pensd en sus fases basicas y si seria posible para ellos implementarlo. Como primer
paso STyC debia desarrollar, crear u obtener datos para transformarlos en la
informacion que se necesitarian pero aun no se poseian. Una vez obtenida o
desarrollada esa informacién, debian convertirla u organizarla de modo tal que
posibilitara su acceso y utilizacion por parte de toda la empresa. Para ello previamente
deberian verificarla y validarla. Luego, ademas de posibilitar el acceso a esa
informacion debian tratar de difundirla y transferirla. La etapa final debia ser tratar de
convertir esa informacion en conocimiento. Debian incorporarle su experiencia,
adecuarla a su entorno, al momento en el cual se encontraban y a sus perspectivas
futuras y definitivamente orientarla hacia la accién. Esto conformaria e incrementaria el
actual “saber hacer” de la empresa con el fin de aplicarlo y utilizarlo en los productos,

servicios y procesos que desarrolle.
Sabia que para implantar un sistema de Knowledge Management la empresa deberia

optar por una estrategia y una metodologia que fueran adecuadas a su situacion

particular, ya que no existen modelos preestablecidos.
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Arty queria proponer una estrategia unificada que, ademas de ser integradora de la
gran mayoria de las alternativas que plantearon los directores, fuera el medio adecuado
para aplicar Knowledge Management. El problema era cémo hacerlo y qué debia

considerar.

Lo que si tenia claro era que primero debia definir si alguna de esas alternativas tenia
un propésito de corto, mediano o largo plazo. De eso iba a depender también su

secuencia de aplicacion.

También, que la estrategia debia ser capaz de posibilitar que se alcanzara el objetivo
planteado por la empresa (Hermes habia sido muy claro al respecto); debia ser factible
y adecuada a la estructura de la empresa, a sus recursos y a su entorno; debia
adaptarse a las circunstancias cambiantes tanto del mercado local como del externo;
debia ser factible de que se midiera su efectividad (estaban acostumbrados a ver
nameros y eso no podia eliminarse); y, por sobre todo, debia ser capaz de dar a la
empresa una ventaja competitiva Unica y sostenible en el tiempo. Esto ultimo se lograria
con el Knowledge Management ya que el “saber hacer” de esta empresa (en sus
recursos humanos y como organizacion en si misma) no seria facilmente replicable. Su
diferenciacion debia estar precisamente en el Knowledge Management dandole a STyC
esa ventaja competitiva Unica y sostenible en el tiempo fundamental para asegurarle el

éxito.

Por otra parte, al fijar la estrategia que propondria al directorio sabia que no podia
sobreestimar ni subestimar los recursos materiales, de tiempo o humanos y sus
habilidades; y que su coordinacion debia ser exacta con un seguimiento ajustado del
plan establecido.

El otro tema a definir en esa estrategia, era el mercado externo. Antes de encarar una
mayor apertura a nivel internacional, era necesario saber qué tipo de perfil de empresa

internacional querian. Podia ser exportadora, multinacional, global o transnacional.
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Cada una tenia un perfil diferente con caracteristicas particulares que cambiaban la

estrategia a aplicar.

Esta PyME tenia que transformarse en protagonista y ampliar sus relaciones con el
exterior. Tener acceso a mercados internacionales estratégicamente les permitiria un
despliegue mas agil y flexible de sus capacidades competitivas en entornos

cambiantes.

Con este enfoque, Arty creia que las alternativas de la reorientacion de la publicidad,
incluir a la empresa en la Ley de Promocion del Software y realizar algin cambio sin

dejar de aprovechar las experiencias pasadas tomaban un enfoque diferente.

Pero su duda persistia. Como hacer y qué considerar en la estrategia...

La decision

Ya era el cuarto café de la mafiana del viernes y sobre su escritorio ya habia cuatro
carpetas para la reunion de directorio de la tarde. Cada uno con una alternativa. Su
propuesta de aplicar Knowledge Management parecia lo mas logica, pero ¢habia algo
gue habia omitido? ¢ Tenia sentido que una PyME argentina aplicara KM o esto estaba
reservado para los libros de texto y grandes empresas? ¢ Podria llegar a transmitirles el
concepto del KM de forma que lo entendieran y percibieran su potencial? ¢Era éste el

momento apropiado para implementarlo?

Habia demasiadas pautas para definir en todas las carpetas. ¢ Debia plantearlo como
un blow-out o gradualmente o por sectores? ¢Qué pasos debia recomendarle seguir a
la empresa? ¢Como elegir? ¢Les delegaria la responsabilidad a ellos? ¢Podia

orientarlos? ¢Qué propuesta de medicién del éxito o fracaso podria proponerles?
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¢Habia algin modo de hacerlo mensurable para estos directores con perfiles tan

técnicos que hasta ahora estan acostumbrados a ver numeros?

Seguia recordando a Hermes cuando le decia que querian que la empresa pudiera

desarrollar acciones mas coherentes para alcanzar el éxito y que éste se tradujera en el
crecimiento econdémico, humano y tecnoldgico que sofaron.
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6. Conclusion

Sinopsis

El caso trata sobre un consultor, Adolfo Arty, que tiene como cliente del estudio donde
trabaja a una empresa PyME de tecnologia y desarrollo de software para

telecomunicaciones, STyC.

En esta empresa, sus principales socios, Ariel Hermes y Jorge Grandia junto con el
directorio, buscan un cambio. Quieren que la empresa pudiera desarrollar acciones mas
coherentes para alcanzar el éxito y que éste se tradujera en el crecimiento econémico,

humano y tecnoldgico que sofiaron.

En la reunion de directorio se plantean diversas alternativas y Arty debe analizarlas

para ver qué opciones respecto a las mismas puede aportarles para el proximo viernes.

Las alternativas que planteé el directorio eran:
e incrementar publicidad,
e mejorar el resultado de la empresa via alguna subvencion;
e buscar algin modo de integrar las nuevas iniciativas sin dejar de aprovechar las

experiencias pasadas o seguir como hasta ahora.

Arty considera que debe agregar a estas alternativas una adicional. Aplicar la Gestion

del Conocimiento como alternativa aglutinante de la mayoria.

El problema es poder evaluar si todas las alternativas que planted el directorio son
validas y, de la que planteara él, no esta seguro de estar considerando todas las
facetas posibles y desconoce el modo de llevarla a cabo. Esta presente la
incertidumbre.
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Objetivos de ensefianza/aprendizaje

Se propone como objetivo de ensefianza que el alumno pueda evaluar las soluciones
estratégicas necesarias para lograr el objetivo de éxito que desea la empresa, en el
marco de la Gestién del Conocimiento.

Aplicacion o area tematica

Se propone el presente caso para ser utilizado en la materia Formulacion e

Implementacion Estratégica y, en particular, en la tematica de Compromiso y
Sostenibilidad de la Estrategia.

Conocimientos

Para ello, el alumno de la maestria debera poseer o adquirir conocimientos en temas
de:

e Conceptos basicos de Gestion.

e Teoria del Conocimiento: concepto, enfoques doctrinarios, modos de analisis,
barreras y limitantes y factores que contribuyen a su éxito.

e Estrategias y ventajas competitivas y su aplicacion a la Teoria del Conocimiento.

e Perspectivas del conocimiento en el futuro. Hacia dénde evoluciona el concepto

ante el cual le tocara desenvolverse profesionalmente.

Competencias y Actitudes

En el presente caso, debera tenerse en consideracion la cultura de la organizacién ya
que de ella dependeran los valores que estaran en juego ante las distintas situaciones

ya que estan siempre presentes los recursos humanos.
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Por otra parte, el caso deja entrever una cierta resistencia al cambio que también debe

ser considerada en el analisis de las alternativas.

Preguntas y Analisis

Temas para discusion

Se proponen como temas a seguir los siguientes:

S

Identificacion del problema.

Identificacion de actores.

Caracteristicas y entorno en el cual se desenvuelve la empresa.

Informacién disponible.

Consideracion de alternativas.

Preguntas disparadoras para cada alternativa

6.1. ¢, Puede considerarse como una ventaja competitiva sostenible en el tiempo?

6.2. ¢ Puede contribuir al éxito que desea la empresa?

6.3. ¢ Existen barreras o limitaciones de recursos financieros, humanos, etc.?

6.4.De recomendarle a su jefe, Arty, su aplicacion, ¢Bajo qué modalidad lo haria?
Condiciones, caracteristicas, particularidades, etc.

6.5.¢De qué modo le propondria aplicar y controlar su implementacion?

6.6. ¢ De qué modo le propondria medir el grado de éxito alcanzado?

Desarrollo

El alumno tendra que contar con la informacién tedrica de la Nota Técnica para poder

analizar no tan solo la alternativa de la aplicacion de la Gestion del Conocimiento, sino

para saber si las otras alternativas pueden considerarse ventajas competitivas.
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Para ello se propone el siguiente esquema de trabajo para una clase de 90 minutos con

lectura de la Nota Técnica y del caso en forma previa.

En los primeros 15 minutos, el docente comentard los aspectos esenciales tedricos
recalcando aquellos puntos que considere mas relevantes tanto de la nota técnica como
de la bibliografia que considere oportuna para el desarrollo del trabajo. Luego, y a modo
de introduccion al caso, se responderan los puntos 1 a 4 de los Temas de Discusion por

parte de los alumnos en forma interactiva.

Una vez que estos puntos estén definidos, se propone destinar 30 minutos para el
analisis de las distintas alternativas. Para ello se dividiran en 4 grupos y cada uno
conformara parte del equipo de Arty que analizara una alternativa, sobre la base de las
preguntas disparadoras y sobre la base conceptual de la Nota Técnica.

En los siguientes 30 minutos cada grupo indicara sucintamente las conclusiones a las

gue arribaron por cada alternativa.
En los 15 minutos restantes el docente hara un cierre de los conceptos que se aplicaron

y de los que se debian de haber aplicado comentando lo que realmente sucedi6 en la

empresa con el fin de analizar las decisiones tomadas con un espiritu critico.

Respuestas a las preguntas: desarrollo de los temas

Sobre la base de las decisiones gque oportunamente se tomaron en la empresa, el

resultado fue el siguiente:

1. ¢Puede considerarse como una ventaja competitiva sostenible en el tiempo?

Del andlisis de las alternativas se concluyo lo siguiente:

Pagina 85 de 118



A
(B) | |

BUSIMESS
SCHOOL

Trabajo Final
“La gestion del conocimiento como elemento determinante para el logro del éxito de una PyME”
Marcelo Artana

1. Incremento de Publicidad: Se descarta como una ventaja competitiva sostenible.
Llevaria implicita una disposicion ilimitada de fondos de los cuales no se dispone
segun surge de los datos del Balance.

2. Adherirse a una Promocion: Es el caso de la Ley de Promocion del Software. Es
una ventaja, pero no competitiva respecto a cualquier otra empresa de software
que esté adherida a la misma Ley.

3. Aprovechar la experiencia o seguir como hasta ahora: Tampoco era una
alternativa que tuviera una ventaja competitiva sustentable.

4. Aplicar Knowledge Management: Por las caracteristicas propias desarrolladas en
la Nota Técnica se concluye que la Gestion del Conocimiento es una ventaja

competitiva sustentable en el tiempo.

2. ¢Puede contribuir al éxito que desea la empresa?

Puede llegar a ser que, por condiciones particulares del entorno y por caracteristicas
propias de una empresa, la misma sea exitosa. Pero intentar asegurar el éxito de la
empresa es algo diferente. Esto se logra como se ha visto mediante una estrategia tal

que la convierta en una ventaja competitiva.

3. ¢Existen barreras o limitaciones de recursos financieros, humanos, etc.?

Se vio que el incremento de la publicidad traeria aparejado un incremento en los
gastos. Lamentablemente la empresa no contaba con una gran disposicion de fondos.
Esto se transformo en una de las limitantes de esta alternativa.

Las otras alternativas no presentaban limitaciones.

4. De recomendarle a su jefe, Arty, su aplicacion, ¢Bajo qué modalidad lo haria?
Condiciones, caracteristicas, particularidades, etc.

La aplicacion de las alternativas se resolvié de la siguiente manera.
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Si se aplico la alternativa de incrementar la publicidad. La decision fue
reorientada realizando antes de incrementar el gasto un analisis de mercado
para poder medir su impacto y su redefinicion. Se optaron por mas medios
digitales frente a los graficos, asi como otras formas de publicidad. Se puede ver

a continuacion la evolucién de los gastos en los dos afios subsiguientes.

Soluciones Tecnoldgicas y Comunicaciones S.R.L. - STyC

Sanchezde Loria 1535 CABA

ANEXOS
Porel gjercicio finalizado el 31 de Marzo de 2008

ANEXO 12 - CUADRO DE APROPIACION DE GASTOS

Costo Gastos de Gastos de Gastos de Total

Wentas Comercializacion  Administracion  Finandacion
Sueldos 317.403,56 B627.23565 134.764,02 1.079.403,23
Comiziones al Perzonal 12 488 21 12,468 21
Cargas Sociales 5042273 9564265 2140862 171474,
Indemnizaciones P agadas 3225 82 1271493 1.997 28 17.937 83
Servicios Médicos 1.078,72 96.973,92 58.052,64
Capacitacién al Personal 31.070,00 7.31396 3838396
Indumentaria al P ersonal 19228 31 1.178,56 20,407 87
Atenciones al Personal 271487 271487
Honorarios 340180, 00 317.320 38 402.714,89 1.060.21527
Gastos Servicios Exterior 40 123,15 8.607,83 48.730,98
Publicidad 203.221 62 203.221 62
Ingresos Brutos 19.133,05 19.133,05
Seguros 834214 8.34214 16.684,28
Gastos de Representacion 64 .562 59 64.562 59
Telefonia 29.552,30 15.918,16 4548045
Servicios Plblicos 8.584,80 8.584,81 17.169,61
Alguiler O ficina 100.200,00 100.200,00
Gastos Bancarios 37.651,24 3765124
Impuesto Cuentas Corrientes 51.347 67 51.347 67
Gastos de Viaje 131.795 38 131.796,38
Cadeteria 11.524,00 11.524,00 23.043,00
Libreria e Imprenta 10.765,54 10.765,94
Vidticos 2327214 16.280,50 6.981,65 45.544 28
Gastos de O ficina 79.248,20 79.348,20
Correo yFletes 3.519 67 3.519,68 7.039,35
Amortizaciones 2364215 2766807 51.310,22
Mantenimiento Rodados 30.970,15 30.870,15
Mantenimiento Edificio 482,85 482,85
Intereses P agados 1057532 10.575,32
Multas 200,00 200,00
Servicio Soperte Técnico 5.016,00 516,00
Marketing 26.253,68 26.253,68
Diferencias de Cotizacion 35.716,35 38.718,35
Derechos de E xpertacién §.504 86 5.504 85

771.668,77 1.719.956,14 1.042.8 34,40 50.291,67 3.584.810,95
Saldos al 31/03/2007 710.446,81 1.496.228,00 1.024.151,43 30.548,02 3.261.374,26

2. También se aplicé la alternativa de adherirse a la Ley de Promocion del
Software. Se aprovecharian los beneficios impositivos provenientes de la
misma. Igualmente, se decidié no incluir los beneficios de la misma en el
andlisis periddico de gestion para no distorsionar los valores. No fue

dificultoso para ellos ya que la empresa ya cumplia con su cuota de
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exportaciones, poseia I1+D y la retencion de los recursos humanos estaba
asegurada por la cultura propia de la empresa. Por otra parte, aunque la
rotacion del personal es sumamente baja, los puestos son reemplazados

inmediatamente.

3. Gestion del Conocimiento. Se decidi6 por una pauta gradual de
implementacion. Asimismo, se decidié no reconocer el incremento del activo
intangible por el Capital Intelectual hasta finalizar su implementacién, por mas
gue estuviera aceptado por la NIC 38 (Norma Internacional de Contabilidad)
gue define los activos intangibles. Se optd, asimismo, por ir transformandose
de una empresa netamente exportadora a una multinacional. Para ello estan
en consideracién actualmente 2 contratos de complementacion técnica con el
exterior. También, producto de la reorientacion de su perfil exportador se han
expandido las ventas a otros mercados. Para su medicidn, se esta avanzando
en la definicion de indicadores cualitativos y cuantitativos que brinden

informacion para la toma de decisiones.

5. ¢De qué modo le propondria aplicar y controlar su implementacion?
El control e implementacion de la inversion publicitaria queddé en manos de la

responsable de Marketing con la supervision de uno de los socios.

Para el programa de Gestion del Conocimiento, se defini6 contratar un estudio

especializado en el tema hasta tanto se concluya su implementacion.

Arty continla realizando las presentaciones de Gestion al directorio y, en la misma
reunion, el profesional del otro estudio presenta la evolucion de la implementacion de
Gestion del Conocimiento. Han propuesto la aplicacion del modelo Knowledge

Management Assessment Tool (KMAT).
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De este modo su busca realizar una transicion posterior para su seguimiento.

6. ¢De qué modo le propondria medir el grado de éxito alcanzado?

El total de Ventas de la empresa evolucioné de la siguiente manera.

2005 2006 2007 2008
Produccién de Bienes 1.172.345,78 860.747,13 1.233.775,19 1.912.401,84
Alquileres 1.328.562,33 1.988.198,82 349.652,97 322.379,52
Servicios Locales 305.582,94 390.075,80 1.204.153,00 1.503.203,54
Exportaciones 865.896,02 1.164.236,00 2.452.217,24 2.660.056,98
Servicios Exterior 592.528,12 351.283,83 480.732,80 48.730,98
Total de Ventas 4.264.915,19 4.754.541,58 5.720.531,20 6.446.772,86
Local 2.806.491 3.239.022 2.787.581 3.737.985
Exterior 1.458.424 1.515.520 2.932.950 2.708.788
Total de Ventas 4.264.915,19 4.754.541,58 5.720.531,20 6.446.772,86

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa

Ventas Locales y al Exterior
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa
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Puede apreciarse que el impacto de la publicidad en el mercado local fue altamente

positivo ya que las ventas se incrementaron un 33%.

Respecto al mercado externo, después de estar mucho tiempo en una meseta del
orden de los 1.5 MM se logré un incremento en el orden de un 90%. La caida del orden
del 8% en el dultimo afio (2007 vs. 2008) se atribuy6 a un exceso de repercusion por el
lanzamiento y apertura de nuevos mercados. Es por este motivo que la empresa

considera el promedio de ambos afos.

La estrategia conjunta representd a la empresa un incremento total en las ventas del
orden del 50%.
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8. Anexos

Anexo de Gastos

Soluciones Tecnold gicas y Comunicaciones S.R.L. - STyC

Sanchezde Lona 1535, C.ABA.

ANEXOS
Por el gjercicio finalizado el 31 de Marzo de 2008

ANEXO 11 - CUADRO DE APROPIACION DE GASTOS

Costo Gastos de Gastos de Gastosde Total
Wentas Comerzializacion  Administracion  Finandacion

Sueldos 34287672 54323061 133.206 62 1.019.313,95
Comisiones al Personal 992229 9922 20
Cargas Sociales 52,416,531 85.63267 18597 96 156,547, 14
Indemnizaciones P agadas 6.945 15 6.945 15
Servicios Médicos 95,00 3247217 32.567 17
Capacitacion al P ersonal T.775,00 7.775,00
Indumentaria al Personal 054 45 564 45
Honorarios 159.012 30 116.820,00 126.056,00 401.888,30
Gastos Servicios Exterior 2147363 21.473,63
Tareas Técnico Administrativas 112.500,00 225.000,00 112.500,00 450,000, 00
Publicidad 95.071,00 85.071,00
Ingresos Brutos 4272473 42724 73
Segums 4.593,75 45993,75 5587 50
Gastos de Representacion 45152 05 45 152 059
Telefonia 2383362 1283349 35 657, 11
Servicios POblicos 8.617 65 8.617 65 17.235, 30
Alguiler Oficina 71.330,00 71.330,00
Expensas 0.922 63 0922 63
Gastos Bancarios 12.928 64 12923 64
Impuesto Cuentas Comientes 5831262 35.312 62
Gastos de Viaje 75.938 36 75.933, 36
Cadeteria 10.098,00 10.088,00 20196, 00
Libreria & Imprenta 17.508 89 17.508, 89
Wiaticos 1597262 11.180,83 4791 78 31.045,23
Gastos de Oficina 36.642 53 36,642 53
Correo yFletes 6.197 43 5.197 42 12.354 85
Amortizaciones 40.578,02 2368943 54,265 45
Mantenimiento Rodados 3221150 32211, 580
Intereses P agados 10209 52 10.209, 92
Multas 400,00 400,00
Servicio Soporte Técnico 1.378 54 1.378 B4
Gastos Varos Administracion 170,98 170,528
Gastos Varos Comercializacion 21259208 21259208
Diferencias de Cambio 28.884 75 28.804 75

713.406,22 1.407 533,70 749.235,02 39.104,67 2.909.279,61
Saldos al 31/032005 58011414 1.312.227,77 644,953,532 hh8,36 2.837.883,59

Fuente: Datos de la Empresa
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Anexo de Cuadro de Resultados

Soluciones Tecnoldgicas y Comunicaciones S RL. - STyC
Sanchez de Loria 1535, CABA.
ESTADO DE RESULTADOS
Por el ejercicio finalizado el 31 de Marzo de 2006

31032008 31/03/2006

VENTAS (Anexo 9) 4264 91519 4.754.541.58
COSTO VENTAS (Anexo 10} -1.466.089 43 -1.734.073,64
UTILIDAD BRUTA 2798.82576 3.020.467.94
GASTOS DE COMERCIALIZACION (Anexo 11) 131222777 -1.407.533.70
GASTOS DE ADMIMISTRACION (Anexo 11) -644 983 32 -749.235,02
GASTOS DE FIMANCIACION (Anexo 11) -558 .36 -39.104,67
OTROSINGRESOS (Anexo 12) 17610394 191.781.68
OTROS EGRESOS (Anexo 13) -18261.14 -16.556.43
UTILIDAD META 99889911 999.819,80
IMPUESTO A LAS GAMAMCIAS -265.00313  -196.489,53
UTILIDAD FINAL 73389598  803.33027

Fuente: Datos de la Empresa
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Anexo de Ventas

Soluciones Tecnolégicas y Comunicaciones S.R.L.- STyC

Sanchez de Loria 1535, C ABA.

ANEXOS
Por el ejercicio finalizado el 31 de Marzo de 2006

31/03/2005  31/03/2006
ANEXO 9 - VENTAS

Produccién de Bienes 117234578 860.747 13
Exportaciones 1.3268 562,33 1.988.198 82
Alquileres 30558294  390.075.80
Servicios Locales 8656 896,02 1.164 23600
Servicios Exterior 59252812 35128383

4.264.915,19 4.754.541,58

Fuente: Datos de la Empresa

Anexo de Situacidn Patrimonial

Soluciones Tecnoldgicas y Comunicaciones SR.L.- STyC

Sanchez de Loria 1635, CAB.A

ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL
Por el ejercicio finalizado el 31 de Marzo de 2006

ACTNO
31/03/2005  31/03/2006

ACTIVO CORRIENTE

DISPOMIBILIDADES {Anexo 1y Nota 3) 501.251,31 44472809

CREDITOS (Anexo 2 y Nota 3) 1.184.692,56 1.827.94352

BIEMES DE CAMBIO (Anexo 3 y Nota 3) 3513827 3890870
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 1.721.082,14 2.311.580,31
ACTIVO NO CORRIENTE

CREDITOS (Anexo 2 y Nota 3) 0,00 44 137,00

BIENES DE USQ (Anexo 4 y Nota 3) 63.125.03 180.209.90
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 63.125,03  224.346,90
TOTAL 1.784.20717 2.535921.21

PASNO

PASIVO CORRIENTE

DEUDAS BANCARIAS (Anexo § y Nota 3) 62.610.21 5973.08

DEUDAS COMERCIALES (Anexo 6 y Mota 3) 122.000.20 160.199.30

DEUDAS FISCALES (Anexo 7 y Nota 3) 43.585,04 31.174.24

DEUDAS SOCIALES (Anexo 8 y Nota 3) 52.979.79 6721839
TOTAL PASIVO CORRIENTE 28117524 25456501
PATRIMONIO NETO

Seqgun Estado de Evolucién del Patrimonio Meto 1503.031,93 228136220
TOTAL PATRIMONIO NETO 1.503.031,93  2.281.362,20
TOTAL 1.784.20717 2.535.9271.21

Fuente: Datos de la Empresa
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Anexo Ley de Promocidn de la Industria del Software (Ley 25.922)

Definicion, ambito de aplicacion y alcances. Tratamiento fiscal para el sector.
Importaciones. Fondo Fiduciario de Promocion de la Industria del Software (FONSOFT).
Infracciones y sanciones. Disposiciones generales.

Sancionada: Agosto 18 de 2004

Promulgada Parcialmente: Septiembre 7 de 2004

El Senado y Camara de Diputados de la Nacién Argentina reunidos en Congreso, etc.
sancionan con fuerza de Ley:

LEY DE PROMOCION DE LA INDUSTRIA DEL SOFTWARE

CAPITULO |

Definicion, ambito de aplicacion y alcances

ARTICULO 1° — Créase un Régimen de Promocion de la Industria del Software que
regira en todo el territorio de la Republica Argentina con los alcances y limitaciones
establecidas en la presente ley y las normas reglamentarias que en su consecuencia
dicte el Poder Ejecutivo nacional. El presente régimen estara enmarcado en las
politicas estratégicas que a tal efecto establezca el Poder Ejecutivo nacional a través de
sSus organismos competentes y tendra vigencia durante el plazo de diez afios a partir de
su aprobacion.

ARTICULO 2° — Podran acogerse al presente régimen de promocion las personas
fisicas y juridicas constituidas en la Republica Argentina cuya actividad principal sea la
industria del software, que se encuentren habilitadas para actuar dentro de su territorio
con ajuste a sus leyes, debidamente inscritas conforme a las mismas y desarrollen en el
pais y por cuenta propia las actividades definidas en el articulo 4°.

ARTICULO 3° — Los interesados en acogerse al presente régimen deberan inscribirse
en el registro habilitado por la autoridad de aplicacion.

Facultase a la autoridad de aplicacion a celebrar los respectivos convenios con las
provincias que adhieran al presente régimen, con el objeto de facilitar y garantizar la
inscripcion de los interesados de cada jurisdiccion provincial en el registro habilitado en

el parrafo anterior.
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ARTICULO 4° — Las actividades comprendidas en el régimen establecido por la ley
son la creacion, disefio, desarrollo, produccién e implementacién y puesta a punto de
los sistemas de software desarrollados y su documentacion técnica asociada, tanto en
su aspecto basico como aplicativo, incluyendo el que se elabore para ser incorporado a
procesadores utilizados en bienes de diversa indole, tales como consolas, centrales
telefonicas, telefonia celular, maquinas y otros dispositivos. Queda excluida del régimen
establecido en la presente ley la actividad de autodesarrollo de software.

ARTICULO 5° — A los fines de la presente ley, se define el software como la expresion
organizada de un conjunto de 6rdenes o instrucciones en cualquier lenguaje de alto
nivel, de nivel intermedio, de ensamblaje o de maquina, organizadas en estructuras de
diversas secuencias y combinaciones, almacenadas en medio magnético, o6ptico,
eléctrico, discos, chips, circuitos o cualquier otro que resulte apropiado o que se
desarrolle en el futuro, previsto para que una computadora o cualquier maquina con
capacidad de procesamiento de informacion ejecute una funcion especifica,
disponiendo o no de datos, directa o indirectamente.

CAPITULO Il

Tratamiento fiscal para el sector

ARTICULO 6° — A los sujetos que desarrollen las actividades comprendidas en el
presente régimen de acuerdo a las disposiciones del capitulo | les sera aplicable el
régimen tributario general con las modificaciones que se establecen en el presente
capitulo. Los beneficiarios que adhieran al presente régimen deberan estar en curso
normal de cumplimiento de sus obligaciones impositivas y previsionales.

ARTICULO 7° — Los sujetos que adhieran a este régimen gozaran de estabilidad fiscal
por el término de diez (10) afios contados a partir del momento de la entrada en
vigencia de la presente ley. La estabilidad fiscal alcanza a todos los tributos nacionales,
entendiéndose por tales los impuestos directos, tasas y contribuciones impositivas que
tengan como sujetos pasivos a los beneficiarios inscriptos. La estabilidad fiscal significa
que los sujetos que desarrollen actividades de produccion de software no podran ver
incrementada su carga tributaria total nacional al momento de la incorporacion de la

empresa al presente marco normativo general.
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ARTICULO 8° — Los beneficiarios del régimen de la presente ley que desempefien
actividades de investigacion y desarrollo en software y/o procesos de certificacion de
calidad de software desarrollado en el territorio nacional y/o exportaciones de software
(asegurando a los trabajadores de la actividad la legislacion laboral vigente), podran
convertir en un bono de crédito fiscal intransferible hasta el 70% (setenta por ciento) de
las contribuciones patronales que hayan efectivamente pagado sobre la ndGmina salarial
total de la empresa con destino a los sistemas y subsistemas de seguridad social
previstos en las leyes 19.032 (INSSJyP), 24.013 (Fondo Nacional de Empleo) y 24.241
(Sistema Integrado de Jubilaciones y Pensiones). Los beneficiarios podran utilizar
dichos bonos para la cancelacion de tributos nacionales que tengan origen en la
industria del software, en particular el impuesto al valor agregado (IVA) u otros
impuestos nacionales y sus anticipos, en caso de proceder, excluido el impuesto a las
ganancias. El bono no podré utilizarse para cancelar deudas anteriores a la efectiva
incorporacion del beneficiario al régimen de la presente ley y, en ningun caso,
eventuales saldos a su favor haran lugar a reintegros o devoluciones por parte del
Estado.

ARTICULO 9° — Los sujetos adheridos al régimen de promocién establecido por la
presente ley tendrdn una desgravacion del sesenta por ciento (60%) en el monto total
del impuesto a las ganancias determinado en cada ejercicio. Este beneficio alcanzara a
quienes acrediten gastos de investigacion y desarrollo y/o procesos de certificacion de
calidad y/o exportaciones de software, en las magnitudes que determine la autoridad de
aplicacion.

ARTICULO 10. — A los efectos de la percepcion de los beneficios establecidos en los
articulos precedentes, los sujetos que adhieran al presente régimen deberan cumplir
con alguna norma de calidad reconocida aplicable a los productos de software. Esta
exigencia comenzara a regir a partir del tercer afio de vigencia del presente marco
promocional.

ARTICULO 11. — Los sujetos que adhieran a los beneficios establecidos en la
presente ley, que ademas de la industria del software como actividad principal

desarrollen otras de distinta naturaleza, llevaran su contabilidad de manera tal que
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permita la determinacion y evaluacion en forma separada de la actividad promovida del
resto de las desarrolladas. La imputacion de gastos compartidos con actividades ajenas
a las promovidas se atribuiran contablemente respetando criterios objetivos de reparto,
como cantidad de personal empleado, monto de salarios pagados, espacio fisico
asignado u otros, siendo esta enumeracion meramente enunciativa y no limitativa.
Seran declarados y presentados anualmente a la autoridad de aplicacion en la forma y
tiempo que ésta establezca los porcentuales de apropiacion de gastos entre las
actividades distintas y su justificativo.

CAPITULO

Importaciones

ARTICULO 12. — Las importaciones de productos informaticos que realicen los sujetos
qgue adhieran al presente régimen de promocién quedan excluidas de cualquier tipo de
restriccion presente o futura para el giro de divisas que se correspondan al pago de
importaciones de hardware y demas componentes de uso informatico que sean
necesarios para las actividades de produccion de software.

CAPITULO IV

Fondo Fiduciario de Promocién de la Industria del Software (Fonsoft)

ARTICULO 13. — Créase el Fondo Fiduciario de Promocion de la Industria del
Software (Fonsoft), el cual seréa integrado por:

1. Los recursos que anualmente se asignen a través de la ley de presupuesto.

2. Los ingresos por las penalidades previstas ante el incumplimiento de la presente ley.
3. Ingresos por legados o donaciones.

4. Fondos provistos por organismos internacionales u organizaciones no
gubernamentales.

ARTICULO 14. — Facultase al Jefe de Gabinete de Ministros a efectuar las
modificaciones presupuestarias que correspondan, previendo para el primer afio un
monto de pesos dos millones ($ 2.000.000) a fin de poder cumplir con lo previsto en el
inciso 1 del articulo 13.

ARTICULO 15. — La Secretaria de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva, a
través de la Agencia Nacional de Promocién Cientifica y Tecnoldgica, sera la autoridad
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de aplicacion en lo referido al Fonsoft y actuard como fiduciante frente al administrador
fiduciario.

ARTICULO 16. — La autoridad de aplicacion definira los criterios de distribucion de los
fondos acreditados en el Fonsoft los que serdn asignados prioritariamente a
universidades, centros de investigacion, pymes y nuevos emprendimientos que se
dediquen a la actividad de desarrollo de software.

A los efectos mencionados en el parrafo anterior la autoridad de aplicacion convendra
con las provincias que adhieran al régimen de la presente ley, la forma y modo en que
éstas, a través de sus organismos pertinentes, se veran representadas en la Agencia
Nacional de Promocion Cientifica y Tecnoldgica.

ARTICULO 17. — La autoridad de aplicacion podra financiar a través del Fonsoft:

1. Proyectos de investigacion y desarrollo relacionados a las actividades definidas en el
articulo 4° de la presente.

2. Programas de nivel terciario o superior para la capacitacion de recursos humanos.

3. Programas para la mejora en la calidad de los procesos de creacion, disefio,
desarrollo y produccién de software.

4. Programas de asistencia para la constitucion de nuevos emprendimientos.
ARTICULO 18. — La autoridad de aplicacién otorgara preferencia en la asignacion de
financiamientos a través del Fonsoft, segun lo definido en el articulo 16, a quienes:

a) Se encuentren radicados en regiones del pais con menor desarrollo relativo

b) Registren en la Republica Argentina los derechos de reproduccion de software segun
las normas vigentes;

c) Generen mediante los programas promocionados un aumento cierto y fehaciente en
la utilizacion de recursos humanos;

d) Generen mediante los programas promocionados incrementales de exportacion;

e) Adhieran al presente régimen de promocion.

ARTICULO 19. — Las erogaciones de la autoridad de aplicacion relacionadas a la
administracion del Fonsoft no deberan superar el cinco por ciento (5%) de la
recaudacion anual del mismo.

CAPITULO V
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Infracciones y sanciones

ARTICULO 20. — El incumplimiento de las normas de la presente ley y de las
disposiciones de la autoridad de aplicacion referidas a los beneficios establecidos en el
capitulo 1l por parte de las personas fisicas y juridicas que se acojan al régimen de
promocion de la presente ley, determinara la aplicacion por parte de la autoridad de
aplicacion de las sanciones que se detallan a continuacion:

1. Revocacion de la inscripcion en el registro establecido en el articulo 3° y de los
beneficios otorgados por el capitulo I1.

2. Pago de los tributos no ingresados con motivo de lo dispuesto en el capitulo II, con
mas los intereses, en relacion con el incumplimiento especifico determinado.

3. Inhabilitacién para inscribirse nuevamente en el registro establecido en el articulo 3°.
CAPITULO VI

Disposiciones generales

ARTICULO 21. — La autoridad de aplicacion de la presente ley sera la Secretaria de
Industria, Comercio y de la Pequefia y Mediana Empresa dependiente del Ministerio de
Economia y Produccion, con excepcién de lo establecido en el capitulo IV y sin perjuicio
de lo establecido por el articulo 6° del decreto 252/2000, segun texto ordenado por el
decreto 243/2001.

ARTICULO 22. — La Secretaria de Industria, Comercio y de la Pequeiia y Mediana
Empresa debera publicar en su respectiva pagina de Internet el registro de los
beneficiarios del presente régimen, asi como los montos de beneficio fiscal otorgados a
los mismos.

ARTICULO 23. — A los fines de la presente ley quedan excluidas como actividades de
investigacion y desarrollo de software la solucion de problemas técnicos que se hayan
superado en proyectos anteriores sobre los mismos sistemas operativos y arquitecturas
informaticas. También el mantenimiento, la conversion y/o traduccion de lenguajes
informaticos, la adicion de funciones y/ o preparacion de documentacion para el
usuario, garantia o asesoramiento de calidad de los sistemas no repetibles existentes.
Quedan también excluidas las actividades de recoleccién rutinarias de datos, la

elaboracion de estudios de mercado para la comercializacion de software y aquellas
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otras actividades ligadas a la produccion de software que no conlleven un progreso
funcional o tecnoldgico en el area del software.

ARTICULO 24. — La autoridad de aplicacion realizara auditorias y evaluaciones del
presente régimen, debiendo informar anualmente al Congreso de la Nacién los
resultados de las mismas. Dicha informacion debera realizarse a partir del tercer afio de
vigencia de la ley.

ARTICULO 25. — Los beneficios fiscales contemplados en la presente ley,
mientras subsista el sistema de coparticipaciéon federal de impuestos vigente, se
detraeran de las cuantias de los recursos que correspondan a la Nacion.
ARTICULO 26. — El cupo fiscal de los beneficios a otorgarse por el presente régimen
promocional sera fijado anualmente en la ley de Presupuesto general de gastos y
calculo de recursos de la Administracion nacional.

A partir de la vigencia de la presente ley y durante los tres primeros ejercicios fiscales
posteriores, el cupo correspondiente se otorgara en funcion de la demanda y desarrollo
de las actividades promocionadas.

ARTICULO 27. — Invitase a las provincias, a la Ciudad Autonoma de Buenos Aires y a
los municipios a adherir al presente régimen mediante el dictado de normas de
promocion anélogas a las establecidas en la presente ley.

ARTICULO 28. — Comuniquese al Poder Ejecutivo.

DADA EN LA SALA DE SESIONES DEL CONGRESO ARGENTINO, EN BUENOS
AIRES, A LOS DIECIOCHO DIAS DEL MES DE AGOSTO DEL ANO DOS MiIL
CUATRO.

— REGISTRADA BAJO EL N° 25.922 —

EDUARDO O. CAMANO. — MARCELO A. GUINLE. — Eduardo D. Rollano. — Juan
Estrada.
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Descripcion de los Productos de la empresa

Para una mejor comprension de los productos basicos que comercializan se brinda una

breve descripcion y esquema de los mismos.

DAL Mail
Es la solucion de mensajeria que permite gestionar las comunicaciones de la empresa
de manera integral y sobre una misma plataforma contando con una gran variedad de

funciones que le ayudaran a alcanzar una eficiente atencion a todos sus contactos.

NTERKIDS DE FT O LOE
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LINEAS
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Red
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Piblica

SERVIDOR
DE MAILS

. o

Fuente: Empresa

DAL Fax Server

Es una solucion de gestién de faxes que permite manejar el trafico de faxes de una
empresa desde las PC de los usuarios, sin necesidad de contar con maquinas de fax y
desde las aplicaciones habituales de correo electronico. De esta manera, constituye
una eficaz herramienta para la optimizacion de tiempos y recursos, y garantizando la

eficiencia de las comunicaciones corporativas de cualquier organizacion.
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DAL IVR

Es una plataforma de telefonia integrada que le permite al cliente o proveedor de una
empresa acceder a la informacion residente en la base de datos de la empresa de
manera dinamica y por demanda. Lo importante de este producto es que permite
automatizar las consultas frecuentes de clientes y/o proveedores sin utilizar recursos
humanos y reduciendo en forma considerable los costos y el tiempo que supone esta
atencion por parte un operador sin las demoras que pueden surgir de la busqueda

manual.
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Fuente: Empresa

DAL Recorder
Es un grabador profesional de conversaciones de arquitectura abierta con el cual se

puede registrar, supervisar y archivar las conversaciones telefénicas en diferentes
tecnologias, de canales de radio o de salas de reunion.

Fuente: Empresa
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DAL Discador

Permite incrementar las ventas mediante el aumento de contactos efectivos de manera

automatizada. Este sistema permite programar las campafas de telemarketing o
telecobranzas y el mismo sistema se encarga de realizar las llamadas en forma
automatica y simultanea con la posibilidad de que la persona contactada pueda
interactuar con el sistema accediendo a informacioén especifica residente en bases de

datos o simplemente comunicarse con un operador.

Operadores E :@ Prospectos

Supervisor

Base de datos

Fuente: Empresa

DAL SMS

Permite a las empresas contar con un nuevo canal de comunicacion para sus clientes,
totalmente &gil y dinamico, permitiendo realizar todo tipo de campafas simultaneas y
masivas a muy bajo costo, adaptando y personalizando las mismas de acuerdo a cada

cliente mediante su conexion a bases de datos.
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DAL PMS IVR
Es una plataforma de alto trafico desarrollada utilizando tecnologia de ultima generacion

con integracién a bases de datos de diferente complejidad. Permite contar con gran

variedad de servicios que van desde hordscopos, trivias, noticias, consultas de saldo y

recarga de créditos, hasta soluciones personalizadas.
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DAL PMS Voice Malil
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Es una plataforma que maneja la complejidad de una casilla de voz para abonados de

telefonia fija 0 movil. Permite a los usuarios gestionar sus mensajes de varias maneras:

via web, mediante correo electronico, casillas grupales o notificacion por SMS.
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Permite que los usuarios remplacen con musica, audio o grabaciones el tono de espera

gue se escucha cuando alguien intenta comunicarse.
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DAL PMS USSD

Lisgania IVA

Permite ampliar el negocio de las compafiias de telefonia mévil a un muy bajo costo.

Esta solucion permite fidelizar clientes brindando una interaccién instantdnea, segura y

personalizada de los usuarios con los servicios de informacion.
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Fuente: Empresa

DAL PMS Calling Card
Permite realizar la administracion total del negocio de Tarjeta Prepaga y Post Paga a

través de Web Services con diferentes niveles de seguridad y perfiles de usuario. Lo
realiza de manera flexible y amigable ya que no requiere de personal especializado en

sistemas ni comunicaciones para su operacion.
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Orion Contact Center
Este es el mas completo conjunto de herramientas de informatica y telecomunicaciones

diseflado especialmente para elevar la productividad de los recursos fisicos,
tecnologicos y humanos.

Permite mejorar en forma sostenida la relaciébn con los clientes de la empresa,
agilizando las transacciones, detectando a tiempo las transacciones mal gestionadas y
evitando pérdida de tiempo y dinero de los Contact Center.

Esta solucion posibilita grabar llamadas, realizar reportes detallados de estadisticas e
incluso efectuar campafas de marketing saliente, conformando una solucion efectiva y

confiable para la toma de decisiones.
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Anexo 1 - Organigrama
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Fuente: Desarrollo propio sobre la base suministrada por la empresa
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