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Resumo:

La internacionalizacion de las empresas es una realidad, no soélo por la desaparicion de las
barreras, sino también por las adquisiciones de empresas locales por multinacionales, han
cambiado las reglas y ya es posible encontrar a todos los recursos nacionales e internacionales
compitiendo.

Los recursos humanos y el conocimiento, constituyen un recurso sumamente importante, al
punto que puede hacer la diferencia entre las instituciones.

EIl concepto de conocimiento ha cambiado, desde el que se podia aplicar a la produccion, hasta
conformar la sociedad de la informacion y el conocimiento, en nuestros dias. Ese recurso debe
gestionarse: Gestion del conocimiento.

El Gerenciamiento Estratégico de Costos es el analisis de costos amplio en el cual los temas
estratégicos aparecen en forma explicita; y se encuentra formado por tres andlisis bdsicos: La
Cadena de Valor, El Posicionamiento Estratégico y Las Causales de Costos.

El objeto del presente trabajo es realizar una reflexion del Gerenciamiento Estratégico de
Costos y su integracion con la Gestion del Conocimiento, a nivel internacional. Dicha
incorporacion implica un cambio, que llevard, necesariamente, a las instituciones a crecer.

Para ello se dara una breve descripcion de los temas involucrados: el Gerenciamiento
Estratégico de Costos y del andlisis de la Cadena de Valor, como el componente sobre el que
se profundizard en este trabajo. Se continuard con el Gerenciamiento de empresas
internacionales, con la Gestion del Conocimiento, para luego dar un ejemplo de aplicacion,
culminando con una reflexion y la bibliografia correspondiente.

Palavras-chave: Gerenciamiento Estratégico de Costos. Gestion del Conocimiento. Cadena de
Valor.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Resumen

La internacionalizacion de las empresas es unaaeiaino sélo por la desaparicion de
las barreras, sino también por las adquisicionesngj@resas locales por multinacionales, han
cambiado las reglas y ya es posible encontrar@stlmd recursos nacionales e internacionales
compitiendo.

Los recursos humanos y el conocimiento, constituypen recurso sumamente
importante, al punto que puede hacer la diferemtiee las instituciones.

El concepto de conocimiento ha cambiado, desdeuel g¢ podia aplicar a la
produccion, hasta conformar la sociedad de la imé@ién y el conocimiento, en nuestros
dias. Ese recurso debe gestionarse: Gestion deticoiento.

El Gerenciamiento Estratégico de Costos es elsaan@le costos amplio en el cual los
temas estratégicos aparecen en forma explicitee gneuentra formado por tres analisis
basicos: La Cadena de Valor, El PosicionamientmatEgiico y Las Causales de Costos.

El objeto del presente trabajo es realizar unaxefh del Gerenciamiento Estratégico
de Costos y su integracion con la Gestién del Cameato, a nivel internacional. Dicha
incorporacion implica un cambio, que llevara, nadesnente, a las instituciones a crecer.

Para ello se dara una breve descripcion de losstémalucrados: el Gerenciamiento
Estratégico de Costos y del andlisis de la Cadendatbr, como el componente sobre el que
se profundizara en este trabajo. Se continuara eorGerenciamiento de empresas
internacionales, con la Gestion del Conocimientyapuego dar un ejemplo de aplicacion,
culminando con una reflexién y la bibliografia espondiente.

Palabras clave: Gerenciamiento Estratégico de €o&estion del Conocimiento. Cadena de
Valor.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o farjto, controle e apoio a decisdes

1 Introduccién

Las empresas hoy se mueven en entornos intern&somh no tomar conciencia de
ello y actuar en consecuencia puede dejarlas tlednmercado.

Los recursos y los mercados han dejado de serekycphra pasar a ser locales,
regionales y/o globales; otorgando una gran opmlagnde expandirse.
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La Gestion del Conocimiento (GC), en esta era debcimiento, es un tema crucial,
con un marco internacional disponible para aquetisituciones que sepan aprovechar esta
oportunidad.

Los modelos tradicionales vienen evolucionando éha@temas integrales, donde la
relevancia de los costos de produccion se trasiada los costos relativos a la cadena de
valor, con ciclos de vida de los productos masospraumento de la relevancia en la
satisfaccion del cliente, la innovacion en proces@soductos, la calidad, la flexibilidad, el
plazo de entrega, y donde se necesita apoyar lmgesicaz y eficiente de las instituciones,
haciéndola cada vez mas necesaria.

El Gerenciamiento Estratégico de Costos (GEC) em&lisis de costos amplio en el
cual los temas estratégicos aparecen en formacéaplios datos de costos se utilizan para
desarrollar estrategias superiores a efectos @mzlc ventajas competitivas que se puedan
mantener, tal como lo afirman Shank y Govindar§]®95). El GEC es la conjuncién de tres
analisis basicos: la Cadena de Valor; el Posicioer@im Estratégico y las Causales de Costos.

En este trabajo se trata de reflexionar sobre $bfincorporacion de la gestion del
conocimiento dentro del GEC, en un marco intermadiddada la complejidad del tema, en el
presente sélo se abordara uno de los andlisisddena de valor, aunque los otros analisis se
mencionaran, dado que no es posible olvidarseagueds se encuentran conectados.

Se comenzara con los conceptos que se tomaran icgnootantes para este trabajo
del Gerenciamiento Estratégico de Costos, del Gemrento de empresas internacionales y
de la Gestion del Conocimiento. Luego se exponiereve ejemplo y la resolucion propuesta,
culminando con una reflexion.

2 Gerenciamiento Estratégico de Costos (GEC)

Considerando la definicién dad por Shank y Goviapar (1995) el GEC es el andlisis
de costos amplio en el cual los temas estratégipasecen en forma explicita; los datos de
costos se utilizan para desarrollar estrategiaergups a efectos de alcanzar ventajas
competitivas que se puedan mantener.

El GEC es la conjuncion de tres andlisis basicos:

1. La Cadena de Valor.

2. El Posicionamiento Estratégico y

3. Las Causales de Costos.

A continuacién se dara una breve descripcion deniemos.
2.1 La Cadena de Valor de la Empresa

La cadena de valor es un enfoque externo a la smplende se trata de identificar las

actividades que crean valor. Porter (1993) la @éetiomo el conjunto interrelacionado de

actividades creadoras de valor, que se extiendemtdutodos los procesos, que van desde los
proveedores hasta el consumidor.
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La cadena de valor divide a la empresa en susigadies estratégicas relevantes para
comprender el comportamiento de los costos y laatés de diferenciaciones existentes y
potenciales. Las actividades de valor pueden dsaddn dos grandes tipos:

» Actividades Primarias y
» Actividades de Apoyo.

A continuacién se expone la gréfica clasica delgzsar M. Porter (Porter, 1999):

Actividades Infraestructura | Modelos de planificacion
auxiliares  de la empresa

Gestion de Programacion automética
los recursos de la mano de obra
humanos

Desarrollode | Disefio asistido  Investigacion electronica
tecnologias por ordenador  de mercados

Compras Compra «en linea- de piezas

Automatizacion Produccion Tratamiento Telemarketing Servicio a
de almacenes flexible automatico distancia
de pedidos Terminales
externos para Pragramacion
vendedores. por ordenador
de las rutas
de senvicio

Logistica Produccion Logistica Marketing y Servicio
interna externa ventas posventa

Actividades
primarias Margen

Cuadro 1.- La cadena de produccién de valor. Agdides primarias y de apoyo. La tecnologia.
Fuente: Michael Porter: Ser competitivo, EditoB&usto, pagina 88.

Existe una metodologia para construir y utilizaa gadena de valor que involucra los
siguientes pasos:

a.- ldentificar la cadena de valor de la indusyriasignarle costos, ingresos y activos a las
actividades de valor.

Se descompone la industria en sus diferentes @datigs estratégicas. Las actividades
deberan aislarse y separarse siempre y cuando:

* Representen un porcentaje importante en los costos.

» El comportamiento de costos de las actividades diéarentes.
e Sean ejecutadas en forma diferente por los congresd

* Tengan un potencial alto para crear diferenciacion.

b.- Diagnosticar las causales de costos que regudda actividad de valor, de modo que
expliquen las variaciones de costos en cada aativitt valor. Se dividen en dos categorias:
causales de costos estructurales y causales des opsracionales.

c.- Desarrollar una ventaja competitiva sostenipgesea controlando las causales de costos
mejor que los competidores o reconfigurando laadke valor.

2.2 Posicionamiento Estratégico de la Empresa

Un analisis de costos se hace fundamentalmentéaciolea de realizar una toma de
decisiones, pero a medida que evoluciona el peesamsobre la formulacion de estrategias
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y el proceso de implementacion, dicho andlisis detas debe tener en cuenta mas
integralmente el posicionamiento estratégico.

Para el Gerenciamiento Estratégico de Costos,fetjea es diferente segun cual sea
la estrategia de la empresa.

Existen dos importantes elecciones a realizar:

» El atractivo de los sectores industriales paratilgdad a largo plazo y los
factores que lo determinan. Donde la influencidadempresa es baja, puede
mejorar 0 empeorar su posicion dentro del sectoadleerdo a la estrategia
elegida.

* Los determinantes de una posicion competitiva ivglatdentro de un sector
industrial.

2.3 Causales de Costos para la Empresa

Cuando estamos dentro del GEC, el analisis de dasates de costos debe estar
destinado a reforzar y completar la vision estiatégle la empresa; y para evaluar la
oportunidad estratégica, se debe examinar losreEtte costos y efectuar el seguimiento de
la estrategia seleccionada.

Al analizar los costos, el punto de partida delliaisdde los costos debe partir de las
siguientes preguntas:

e ¢ Cuales son las formas de explicar el comportammtostos en la empresa?
» ¢ Cuales son las causales de costos que poseerksafhp
* ¢ Qué eleccidon de opciones esta impulsando el costo?

Riley (1987) expone una lista un poco mas elabordolade clasifica las causales de
costos en dos grandes grupos: Estructurales y @&mi&pn.

3 Gerenciamiento de empresas internacionales

Hoy, todas las empresas compiten en un entornonad®nal; muchas empresas
nacionales han sido adquiridas por empresas imiemaes y otras tienen clientes,
proveedores o competencia internacional, 1o ques haposible pensar solamente en un
negocio desde el punto de vista local. Es impastamalizar el o los sectores a los que la
empresa pertenece para poder determinar la essrategynacional a seguir. Como ser:

a) El andlisis del sector y la estrategia internadioBbanalisis del sector es muy util, ya
que segun cual sea, diferentes seran las fuerzas apntribuyen a la
internacionalizacién o nacionalizacion:

- Internacionalizacién de los mercados
= Caracteristicas de nuestros clientes: si son nagibnales, resulta mas
sencillo la internacionalizacion de las empresas.
= Presencia de competidores multinacionales: en dasexistir en cada
mercado, ellos deben considerarse.
» Intensidad de Capital.



XIX Congresso Brasileiro de Custos — Bento Gongalves, RS, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2012

» Intensidad tecnoldgica.
= Universalidad de las necesidades de nuestros edieibs productos
pueden ser globales (PC), locales (agua) o intaoséduto).

- Localizacién del mercado
= Diferencias en las necesidades de los clientes
= Diferencias en los mercados de distribucion
= Estructura del mercado local
= Demandas de los gobiernos locales

- Internacionalizacion del sector

b) Las caracteristicas del sector y las implicaci@mpresariales. Al analizar el sector se

podra identificar que tipo de competencia tendriéagéitucion: local, internacional, o
ambas.
El entender una compafiia como un conjunto de dati@s entrelazadas, que realizan
un producto o prestan un servicio al mercado, esnderla considerando la Cadena de
Valor del Negocio. Es importante entender comaniarnacionalizacion afecta a cada
una de estas actividades. Ello las llevara a tamaposicionamiento al respecto de
cada una de ellas, partiendo del siguiente puhtspacio natural de cada actividad.

c) El espacio natural de una actividad.

Hay actividades que podria decirse que tienen pacés donde cada actividad de la
cadena de valor se desarrolla, pero esto depedeecada empresa, giro, etc. A modo de
ejemplo se muestra un analisis realizado del espetural de las actividades de la cadena de
valor aplicada al sector automotriz:

Local | Regional| Global
Finanzas X X
Sistemas de informacion| X X
Investigacion y Desarrollp X X X
Compras X X X
Logistica X X
Fabricacion X X
Marketing X X
Ventas X

Cuadro 2.- Naturaleza de las Actividades.
Fuente: Direccion de Empresas Internacionales.idéua IESE de Gestion de Empresas. Universidad de
Navarra

El hecho de tener operaciones en diferentes lugalbbga a las instituciones a
coordinar y configurar las actividades de la Cadéma/alor. Continuando con el ejemplo
automotriz, donde se ve como cada empresa optapogstrategia diferente:
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ACTIVIDADES
Nissan

o
General

Cetralizado

Figura 1.- Actividades y su catinacion. Ejemplo automotriz.
Fuente:Direccién de Empresas Internacion. Biblioteca IESE de Gestion de Empresas. Universida
Navarra

Locales

COORDINACION

d) El resultado: @mo competirinternacionalmenteSe plantean varios desafios po
competencia internacional, por lo que diferentesategias podran adoptar |
empresas:

- Competencia en base a configura: considerando cual es el sector natural d
actividad y donde sencuentra la empresa.

- Competencia en base a recursos y capaci de cada institucién, donde |
competidores siempre existen y aqui es donde seeftra que tanto entiender
negocio, el conjunto de recursos que poseen Yy dacodades para ofrec
productos y/o servicio

4 Gestion del conocimient
Este apartado semo de los cursos dictados por el Profesoranda, J. (2012).

Las instituciones vienen dand@ran importancia atonocimient: que poseen, el que
es reconocido como un activo de ellas y como tastex esfuerzos para adquirir
representarlo, retenerlo y admirarlo correctamente. Este conocimiento abarca msae
areas: los productos, los procesos, los mercadeglientes, los empleados y otros, que
una adecuada combinacion tienden a hacer una esmqepetitive

Hay una evolucion grande del concepconocimiento, que va desde que
considerado como el aplicado a la produc hasta nuestros dias, donde pasado a
denominarse “Sociedad de la Informacion y el camamto”; donde la gestion d
conocimiento busca la mejor forma para que las mizgeones puedan sobrevivir y
desarrollarse.
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Se ha seleccionado una definicién, pero existerhasicAnn Macintosh (1997): “La
gerencia del conocimiento envuelve la identificacip andlisis del conocimiento tanto
disponible como el requerido, la planeacién y aidrde acciones para desarrollar activos de
conocimiento con el fin de alcanzar los objetivoganizacionales”

Las empresas aplican el conocimiento en todasrims & el reto es aplicarlo para
crear una ventajas competitivas, donde el mercagtoadda mayor innovacion en los
productos (necesitan desarrollar y asimilar el con@nto con més rapidez); las instituciones
precisan crear valor para los clientes (implicangerenciar el conocimiento, pero
orientandolo al cliente); las empresas tienen cgamenos personas con conocimientos;
adquirir conocimiento implica tiempo (factor esgasexiste una tendencia a una alta
movilidad de los empleados; las instituciones pegsecada vez son mas complejas y los
cambios pueden ocasionar pérdidas de personas @geerp conocimientos que pueden
necesitarse en otro momento, entre otras cardtasis

Existen muchas herramientas para resolver el prablge la captura, modelizacion,
validacion, verificacién, mantenimiento y uso dehaocimiento de la empresa.

En este trabajo se mencionaran algunos Modelogst®g y la herramienta de Mapa
de Conocimientos.

4.1 Modelos de Gestién del Conocimiento

Muchos son los modelos que se pueden mencioniiodtlo de Nonaka y Takeuchi;
el Modelo de Daveport y Prusak; el Modelo de Tejgdéguirre; el Modelo de KMMM de
Siemmens AG; el Modelo Intellectus (2007); entn@®t El Gltimo modelo fue desarrollado
por el Foro del Conocimiento Intellectus. Su objtes generar una “composicion sistémica”
de los activos intangibles que posee la organima@éara brindar la informaciéon necesaria
para la toma de decisiones con sentido estratégiciad:
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Cuadro Nro. 3.- Modelo Intellectus
Fuente: http://mature-p.eu

4.2 Mapas de conocimientos

Constituyen una representacion sistémica del comento de una organizacion, que
permite: identificar, organizar y describir los sgds, conocimientos y experiencias relevantes
para una organizacion.

En lineas generales procuran: facilitar el aproaetbnto del conocimiento,
identificar los obstaculos y limitaciones para elmplimiento de metas y objetivos
estratégicos y poner de manifiesto potencialestopolades de mejora.

Se puede considerar que el proceso basico de worism de un Mapa de
conocimientos estéd formado por los siguientes ftems

a) Para qué se hace: finalidad y alcances

b) Cémo se organiza: criterios de clasificaciomganizacion del contenido

c) Contenidos

d) Mantenimiento: actualizacion (definir cada cwamtsi se realizard automaticamente, etc.)

a) Para qué se hace: finalidad y alcances

En general las finalidades pueden ser:
* localizar fuentes de conocimientos
» identificar conocimientos criticos
* identificar vulnerabilidades
» determinar agujeros de conocimiento
» detectar oportunidades de mejora
» colaborar con la definicion de perfiles y con lamficacion de capacitacion
» facilitar el desarrollo de franquicias
* iniciar procesos de valuacion de activos intangible
e posicionamiento inicial o diagndstico para la addpale instrumentos y técnicas de
gestion de conocimiento
» evaluacion de resultados de gestion de conocimiento

Los alcances pueden ser:
* Global- para toda la organizacion
* Procesos
* Productos/clientes
* Proyectos, areas, divisiones o funciones

Se debe determinar si se incluye o no el entonmuwegedores, clientes, etc.
b) Como se organiza: criterios de clasificaciormganizacion del contenido
El conocimiento de una organizacion puede clasgeaonsiderando las funciones

tipicas: Organizacion y direccion; Marketing; Procidn; Personal; Econdmico-Financiera,
etc.
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Otra opcién es considerar a la empresa desde & dervista de la Cadena de Valor.
Aqui tenemos dos opciones: dividimos la empres@a®actividades de la Cadena de valor y
luego realizamos la clasificacion del Capital latdlial (Capital Humano, Capital Estructural
y Capital Relacional) o realizamos la clasificacidal Capital Intelectual y luego las
actividades de la Cadena de valor.

c) Contenidos:
1.- Elementos, propiedades y caracteristicas

El siguiente cuadro muestra los elementos del ¢onesto:

Perspectiva Comunicad o Grupo Organizacional
Individual

Cognifactos Experiencias, Perspectivas individualgsPerspectivas
conocimientos y sobre las redes dendividuales sobre las

actitudes personales comunicacion y cooperacigrredes de comunicaciéon|y
de las comunidades |ycooperacion de la

cooperacion de laisorganizacion
comunidades o0 grupos
Sociofactos| Valores, normasikReglas no formalizadgsProcesos y tareas de
creencias, y creadas por las comunidadescuerdo con las
estrategias depara solucionar problemas | regulaciones de Ia
aprendizaje organizacion.
individuales
Artefactos | Documentos Recopilacion de Documentos

personales, materialdocumentos, e-mail, etc. corporativos
para aprendizaje

Cuadro Nro. 4.- Elementos del conocimiento.
Fuente: Miranda, Justo. Material del curso: Intemién a la Gestion de Conocimiento en las Orgaripas.
Facultad de Ciencias Econ6micas y de Administrac6a?2.

Las propiedades tipicas de los elementos del conecio (aunque depende de la
finalidad), pueden ser:

» Conocimientos estratégicos: Ciertos criterios poed®r: escasez, relevancia,
durabilidad, propiedad, complementariedad, adglddsd, imitabilidad,
sustentabilidad, entre otros.

 Formas de uso: declarativo, procedural, causaldicmmal, relacional, pragmatico,
como los principales.

* Procedencia: generado dentro o fuera de la empresa.

» Residencia: conocimiento tacito o explicito.

» Localizacion: Externo o Interno (que a su vez aatase puede subdividir en tacito o
explicito).

» Etapa de madurez: puede encontrarse en alguna deglaentes fases: investigacion,
individualizacion, interaccion, informacion, instaion, implementacion.

e Calidad: ¢Es relevante? ¢Es comprensible? ¢Esabla¥i Se considera que los
aspectos claves para que el conocimiento tacitodseaalidad son: que exista
capacidad de comunicacion de las personas y queiosea disponibilidad

9
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(fundamentalmente de tiempo). En cuanto al con@eitoi explicito, la calidad puede
darse si hay responsables de mantenerlo, si edificado para ser entendido por
personas, Si Su acceso es seguro y no puede wWegrado, y si los procesos de
creacion son automaticos, si necesitan aprobasi@stan publicados.

* Vulnerabilidad: este aspecto debe estimarse temsiderando la situacion actual,
como pensando en la situacion futura de la insituc

2.-Relaciones y vinculos entre elementos y actores

Puede ser un elemento muy importante a incluipees® del conocimiento: ¢Quién lo
usa, quién lo crea, quién lo modifica? ¢Quién $trithuye?

Quiénes son los actores: personas, grupos de psrsprocesos, departamentos,
funciones de la empresa, divisiones, etc.

Las relaciones entre los actores y los elementosefsgren a: quienes poseen un
determinado conocimiento, quienes lo necesitan jormoseen, quienes pueden utilizarlo o
modificarlo, etc.

Si pensamos en las relaciones entre los actoreselémentos, lo frecuente es:

* el uso: qué procesos usa un determinado conocimient
* la creacion: qué procesos crean un determinadccooiento
* la difusién: qué procesos difunden un determinadmcimiento

3.- Procesos y flujos de conocimientos
El ciclo de vida basico comprende:

* Nacimiento (adquisicion, creacién o renovacion),
* Flujo (transferencia, utilizacién, retroalimentatio
* Obsolescencia.

Los factores claves de los procesos de conocimsantp

» Estrategias y metas de conocimiento
» Personas y competencias

e Culturay colaboracion

e Liderazgo y soporte

» Estructura de conocimiento

* Tecnologia e Infraestructura

* Procesos, Roles, Organizacion

« Entornos y socios externos.

La madurez de procesos de conocimiento implicaagadimensiones: uso del
conocimiento, disponibilidad de la informacion, amgacidon del conocimiento,
administracion de la informacion, concision del @cimiento, madurez de la gestion de
conocimiento.

10
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4.- Mantenimiento: actualizacion (definir cada doanse hard o si se realizara
autométicamente, etc.)

5 Gerenciamiento Estratégico de Costos, la Gestiédel Conocimiento en marco
internacional

Hace tiempo que se viene remarcando la importateiarecurso humano, siendo
reconocido como el activo mas importante de la#tucsones y por ello necesitan: adquirirlo,
retenerlo y administrarlo.

Las empresas utilizan los conocimientos en losdymtos, procesos, mercados,
clientes y empleados entre otros, con el objetaroréar una ventaja competitiva sostenible.

Puede clasificarse considerando:

a) Donde es creado: Conocimiento Generédientro de la empresa), o Conocimiento
Adquirido (fuera de ella).

b) Quién posee el conocimiento: Tacito (reside en gassonas) yConocimiento
Explicito (reside en instrumentos).

c) El nivel del conocimiento: Individual, Grupal y (porativo.

Cuando nos referimos al Gerenciamiento Estratédec@ostos mencionado que se
encuentra formado por tres analisis: la Cadenaaler\el Posicionamiento Estratégico y las
Causales de Costos, pero analizaremos la incoiparde la Gestion del Conocimiento con
la Cadena de Valor, los otros temas (sumamente rtemges, sélo seran abordados
brevemente en este trabajo, aunque esperamos chammil mas profundidad en otros
trabajos).

La Cadena de Valor es la que divide a la empresaigmctividades estratégicas, con
el objetivo de comprender el comportamiento declistos y las fuentes de diferenciaciones
existentes y potenciales.

Respecto de la unién de la GC y la Cadena de Valisten dos criterios de
aplicacion: a) dividir en actividades primarias gcgndarias y luego subdividir el capital
intelectual o b) dividir primero el capital intetaal y luego subdividir en las actividades
primarias y secundarias.

La internacionalizacion es una situacion que abactodas las instituciones y
constituye una oportunidad para mejorar, para & deberan realizar un analisis detallado de
las actividades componentes de la cadena de valanegjocio y alli considerar el espacio
natural de cada actividad. De dicho analisis Iasituciones tendran que ver su situacion
actual y cual es la mejor situacion a la que poaddambiar, considerando los distintos
espacios: local, regional, global; basandose erotdiguracion (existente y potencial); con
enfasis en los recursos y capacidades de la iisiituEl recurso humano y la gestion del
conocimiento, aqui como recurso pasa a ser el etendiferencial entre las instituciones.
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6 Breve ejemplo de aplicacion
6.1 Descripcion del caso

Este ejemplo fue tomando como base uno proporcoomadel curso del Profesor
Miranda (2012), modificado para la mejor exposidi@na tematica de este trabajo.

Cl S.A. es una empresa que se dedica a la preastagdservicios en la Web,
detectando plagios. Es una empresa PYME y posedudi®s, uno se dedica a la venta y el
otro a la administracién. Dado el giro, cada séows diferente.

La empresa posee varias actividades: Ventas, Redhidnvestigacion y Desarrollo,
Gestion Humana; pero en el ejemplo solo considerases| departamento de Produccion.

Produccion: Se solicita un presupuesto y una vez égie es aceptado, entra en la
etapa de produccién por medio de una Orden dejiralada presupuesto posee un
coordinador, que es instruido por el duefio de lprega respecto de las tareas a realizar y
entre ambos seleccionan el equipo que trabajacadaOrden de trabajo.

En estos momentos se encuentra instalada en winao@n una capital, pero esta
considerando otras opciones para todos los recursos

El trabajo puede ser realizado en forma manual éoena robotizada. La empresa
posee 20 operadores manuales; un software parestamy de las érdenes de trabajo, para
asignar y controlar las tareas individuales; unsebde datos con 25 personas calificadas;
equipos informaticos de ultima generacion.

6.2 Mapa de Conocimientos Empresariales
Un posible informe sobre Mapa de Conocimiento Esgmial puede ser:
1) Capital Intelectual

1.1.- Capital Humano
1.2.- Capital Estructural
1.3.- Capital Relacional

2) Conocimientos propios y adquiridos
3) Principales procesos de creacién de conocimiento
4) Procesos de transferencia de conocimientos
5) Madurez de los procesos de conocimientos
6) Conocimientos estratégicos y oportunidades derme
7) Carencias y vulnerabilidades
8) Recomendaciones para implementar la GC
8.1.- Objetivos prioritarios
8.2.- Sugerencia

6.3 GEC y Gestion del Conocimiento en el marco inteacional
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Para este apartado se realizara el GEC, en ebsnddi la Cadena de Valor, la GC en
el marco internacional:

a) Cadena de Valor (como integrante del GEC) y GCreel marco internacional

Optaremos por el criterio de considerar primeroCalpital Intelectual y luego
subdividir la Cadena de Valor:

1).- Capital Intelectual
1.1.- Capital humano

(..)

Actividad Produccién — Ordenes de Trabajo Manuales

Conocimientos y habilidades de navegacion, busgyedatualizacién de informacién en
Internet.

Habilidad para comprender con precision tareagnmdicionales especificas.

Conocimientos sobre particularidades de los clgente

Buena expresion escrita.

Habilidad para ordenar y ejecutar las tareas patesn

Auto exigencia de calidad y cumplimiento.

Espacio natural de la actividad:
- Contacto con los clientes: local.
- Disenfo: regional o global (de acuerdo a las espacibnes de la orden).
- Informes: por quien hizo el disefio (regional o gidly revisacion del local (el que
realizo el contacto con el cliente).
- Control de calidad y cumplimiento: local.

Actividad Produccién — Ordenes de Trabajo Robotizad

Ejecutar robots

Nociones de programas Web.

Conocimientos sobre particularidades de los clgente
Habilidad para ordenar y ejecutar tareas persaonales
Auto exigencia de calidad y cumplimiento.

Espacio natural de la actividad:
- Contacto con los clientes: local, regional o global
- Diseno: local, regional o global (de acuerdo slgzecificaciones de la orden).
- Informes: por quien hizo el disefio y revisaciomden realizé el contacto con el
cliente.
- Control de calidad y cumplimiento: local, regionajlobal.

Actividad: Gestion Humana

Atraer, retener y motivar personas para las difesefunciones de la empresa.
Seleccionar personas adecuadas para los difesquigsos.
Controlar cumplimientos.
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Espacio natural de la actividad:
Atraer: global.
Retener y motivar: local.

1.2.- Capital Estructural

El Proceso general de trabajo.

El Programa de gestion de proyectos.

Una Wiki con especificaciones de tareas por cliéndenes de trabajo.
La Biblioteca de programas para armar robots.

Una Pagina Web con documentacién técnica de pragae busqueda.
Una Biblioteca de utilitarios para facilitar trabapanual.

1.3.- Capital Relacional

El Prestigio de la empresa.

Los Clientes recurrentes.

El Relacionamiento personal de los duerios.
La Base de datos de operadores potenciales.

7 Reflexiéon Final

La importancia del conocimiento se viene considdwaya desde hace muchos afios.
Este recursos, puede ser la gran diferencia degéituciones y su gestion implica una gran
responsabilidad.

Ann Macintosh, define: “La gerencia del conocimeernvuelve la identificacion y
analisis del conocimiento tanto el disponible coeh@equerido, la planeacién y control de
acciones para desarrollar activos de conocimiemtio € fin de alcanzar los objetivos
organizacionales”.

El Gerenciamiento Estratégico de Costos (GEC) em&lisis de costos amplio en el
cual los temas estratégicos aparecen en formacéaplios datos de costos se utilizan para
desarrollar estrategias superiores a efectos @mzlc ventajas competitivas que se puedan
mantener, tal como lo afirman Shank y Govindar§]®95). El GEC es la conjuncién de tres
analisis basicos: la Cadena de Valor; el Posicioeraim Estratégico y las Causales de Costos.

En este trabajo se tratd de reflexionar sobre legagion de la Gestion del
Conocimiento (GC) al GEC, considerando principalaeh analisis de la Cadena de valor en
un marco internacional.

La unién de la Cadena de Valor y de la GC, puedizerse de dos formas o criterios:
a) dividir en actividades primarias y secundaridsego subdividir el capital intelectual o b)
dividir primero el capital intelectual y luego suiMdir en las actividades primarias y
secundarias.

Respecto del Posicionamiento Estratégico y la @@mnsiende la incorporaciéon como
una estrategia mas, una estrategia especifica lsbrenocimientos de la institucién.
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Considerando las Causales de Costos y la GC extatabién dos caminos de
aplicacion, tanto en cuanto a la estrategia quempresa debe tomar respecto del Capital
Intelectual, como en la aplicacion de este capgtalcada una de las estrategias que la
institucidn posea.

El marco internacional que poseen todas las ic#iteés hoy en dia, hace que tengan

una gran oportunidad en su crecimiento, ya queodrelsursos puede encontrarse a nivel
local, regional o global. Por otro lado, la coosatiidon se torna crucial.

En la medida en la que las empresas se encuemtresteemarco, las posibilidades de
crecimiento son una realidad y el no tomar estemuearco hara que no se mantengan en el

mercado, en la medida en la que los competidorde $iaran, obteniendo recursos y
mercados, mas convenientes, permitiéndoles exgandirecer y mejorar.
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