Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econdmicas @y

(2|
= B
= %)

Escuela de Estudios de Posgrados
Maestria en Administracion

Trabajo final de Maestria

“Caso de Estudio SMBO: Programa de cambio de

gestion como herramienta fundamental para acelerar

el crecimiento sustentable en la era de datos. Periodo

2016 a 2018”

Autor:
Lic. Andrea Iguibejeres
Director de Trabajo:

Dr. Omar Quiroga

Octubre 2023






Pensando en Leonardo, Felipe e Isabella.



Agradecimientos

Espero no olvidar a todos los que fueron parte de este proceso, que me permitio cerrar
una etapa importante de mi carrera profesional como la finalizacién de mi Maestria en

Administracion en mi amada Universidad de Buenos Aires.

Gracias Juan Esteban Machado, gerente general de SMBO, que me permitié basar la
investigacion en el primer desafio que tuve como consultora profesional en 2016,
haciéndome sentir parte y testigo de un cambio que cuando lo conversamos por primera

vez en la galeria de su casa, nos parecia imposible.

A mi director de trabajo, el Dr. Omar Quiroga, que tan generosa y desinteresadamente
aceptod esta responsabilidad. Gracias por su calidez, acompafiamiento incondicional y
profesionalismo a través de su vasta experiencia en la materia, elevando mi trabajo a un
nivel que seguramente sola no hubiese podido lograr, y desafidndome a ir por mas en todo
momento. Haber tenido la suerte de que sea mi director de trabajo, fue un privilegio.

Agradecer al Dr. Catalino Nufiez, por haber llevado adelante tan importante tarea,
reclutando a todos los que todavia no habiamos podido entregar el trabajo final,
acercandonos de manera proactiva, a esta meta que parecia dificil de alcanzar, y por

seleccionar tan acertadamente al Dr. Quiroga para que me acompafie en este camino.

Mis compafieros de la Maestria, pero especialmente a Valeria Forti, que me apoy6 y no
me dejé bajar los brazos cuando las cosas se ponian dificiles, mostrandome que el

esfuerzo valia la pena para alcanzar la meta que nos habiamos planteado.

Por ultimo y no menos importante, a mi compafiero de vida, Leonardo, que haciendo mil
malabares con los tiempos que demanda nuestra familia, priorizé en todo momento el
avance de este trabajo para que pudiera finalizar esta entrega que tanto significaba para
mi; y a Felipe e Isabella, mi motor de todos los dias, los que me hacen sentir que nada es

imposible y sacan la mejor version de mi misma.



Resumen

Seguramente muchas veces se ha escuchado la frase “Informacion es poder”, y sin ella,
las decisiones estratégicas, se dilatan, distorsionan y entorpecen. Y si esto es llevado al
plano de las empresas, ¢Cual es el impacto de tener este activo en la operatoria diaria?
Resulta de interés ver como se aplica la informacion en diferentes estructuras
organizacionales: Las grandes corporaciones multinacionales, invierten muchas veces en
sistemas de informacion centrales, y a veces no alcanza, porque ha sido mal
implementado, o no se ha realizado un anélisis minucioso de la demanda potencial,
obligando a re invertir luego sistemas satélites para compensar esa carencia, conduciendo
muchas veces a generar un cementerio de datos, entendiendo esto en forma metaférica,

como repositorios con muchos datos sin conexion y sin aparente sentido entre si.

Pero esta no es la realidad de todas las organizaciones, seguramente para una empresa
mas pequefia, estas decisiones, son muy meditadas y estudiadas, porque requieren no sélo
de una gran inversion, sino también de una apertura mental para poder elevar al maximo
el impacto que el beneficio podria acarrear en muchos aspectos. Esto es lo que da origen
a compartir la experiencia que atraveso el estudio de abogados SMBO, una PyME
argentina, con vasta presencia en el mercado de seguros, permitiendo comprobar, que esta

afirmacién, muchas veces subestimada, es una realidad.

No seré objeto de este caso de estudio, contar como se desarrolla una herramienta que de
visibilidad y pueda acompafiar el crecimiento de una organizacion, sino que, por el
contrario, el apasionado trabajo de reinventarse, cuando los contextos son dinamicos y
volatiles como suele suceder en la realidad social, politica y econdmica en Argentina, y
las decisiones que apremian, deben acompaniar este ritmo. Segun el andlisis realizado, la
implementacion de la herramienta de gestion personalizada gener6é un impacto integral
en la organizacion, abriendo una nueva era y cambio cultural en la forma de abordar los
negocios diarios y por qué no, diversificarse: "el aleteo de las alas de una mariposa se

puede sentir al otro lado del mundo" (Lorenz, 1972).

En la exposicion de los resultados cuantitativos, se podra comprobar que lo que comenzd

con una reorganizacion de los sistemas de informacion para la toma de decisiones para
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SMBO, tuvo un impacto mayor a las expectativas. Cuando la idea cobr6 forma a través
del asesoramiento por medio de una consultoria, y se comenz6 a trabajar en la
implementacién, SMBO atravesé un cambio mucho mas alla de los sistemas de gestion,
sino que esto cambiaria la forma de concebir todo el negocio, re disefiaria la estructura
administrativa y operativa, contratarian nuevos recursos y/o dejarian ir lo que ya no
agregaba valor, generaria conocimiento a través de especializacion en Management o
cambiaria radicalmente la forma de generar alianzas estratégicas con los principales
clientes. Estas razones son las que dan origen al caso de estudio con la implementacién

de un sistema de informacion en la empresa SMBO.

A través del presente trabajo se buscara trabajar con la experiencia recogida en cada una
de las etapas de este caso Unico, esperando que no solo resulte de utilidad para el lector,
sino que también sirva como guia para apoyar a cualquier organizacion que esté
transitando la decision de “democratizar su informacion” para alcanzar su vision a largo

plazo.

Palabras Claves:

Sistemas de Informacion — Datos — Impacto - Visibilidad — Innovacion — Democratizacion

de la informacién — Sustentabilidad
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Capitulo 1 — Introduccion, planteo del tema y objetivos de la
investigacion

1.1 Introduccidn

SMBO! es un estudio juridico formado por un equipo de profesionales mayormente
abogados y otros auxiliares, que suman una dotacion actual aproximada de cincuenta

colaboradores, cubriendo las diferentes areas para llevar adelante la operatoria habitual.

Su mercado objetivo esta dirigido a brindar servicios a empresas dedicadas a seguros de
dafos patrimoniales (tanto de origen nacional como internacional) y de personas, con

amplia experiencia en distintos tipos de coberturas.

La mayor actividad del estudio, estd enfocada en los siniestros, que las compafiias
aseguradoras como Federacion Patronal, Allianz, QBE, Berkley, Sura, Segurcoop, HDI
y Colonia Express entre otros, derivan cuando un hecho se presenta. SMBO controla la
judicializacion y deteccion temprana de indicadores de fraude, brindando asistencia legal

a lo largo de todo el proceso.

Este tipo de operatoria legal requiere manejar un alto volumen de casos con rotacion

rapida que deben resolverse en el corto plazo.

Por otro lado, también se presentan litigios de alta complejidad en el &mbito privado que
demandan un nivel de dedicacién distinto y cuyo cierre (o facturacion) puede extenderse

a mediano o largo plazo (mas de un afio).

El caso de estudio se centra en el contexto de 2016, cuando la empresa evidencié un
incremento en el volumen de casos y consecuente en la contratacion de personal extra

para poder hacer frente a la demanda.

IPara mas informacion consultar https://smbo.com.ar/index
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De acuerdo con el andlisis realizado, la administracion financiera a cargo de un miembro
de edad avanzada no contrastaba con las necesidades estratégicas a largo plazo que
requeria la direccion de la empresa en este nuevo escenario. También existia en esta
relacion familiar, que iba mas alla del requerimiento formal para la posicion ocupada. En
este contexto, el Gerente General, Juan Esteban Machado, contrata los servicios

profesionales para transformar la administracion y gestion a la nueva realidad de SMBO.

El objetivo inicial fue determinar cbmo acompafiar el crecimiento evidenciado con la
estructura y recursos necesarios para potenciarlo a mediano y largo plazo.

Para esto se acord6 que uno de los pilares que debia trabajarse, era todo lo referente a la
visibilidad de la informacién interna que daba origen a los principales indicadores de
gestién del negocio. Al momento del diagnostico, la informacion se encontraba dispersa
y era asincronica, determinando que su ordenamiento para alcanzar una vision
consolidada que pudiera apoyar las decisiones, y sentar las bases para explorar estrategias
de expansion en el mercado de seguros. Muchas historias se han escuchado de diferentes
PYMEs que han sido exitosas, pero también muchas otras, de fracasos. El espiritu
emprendedor para arrancar y llevar un negocio adelante no son cualidades Unicas para
poder estar dentro del primer grupo. El presente caso de estudio busca demostrar la
importancia de implementar sistematicamente la gestion estratégica en todas sus
dimensiones, para que una PYME pueda desarrollarse de forma sustentable y con la
flexibilidad para responder agilmente a nuevas oportunidades. Se describira como el
aprovechamiento de los propios recursos que surgen con la generacién de las operaciones
diarias, facilita el entorno para que este modelo pueda fundarse y sostenerse, en el

mediano y largo plazo.

Tras el analisis realizado, se determind priorizar la comprension de las areas y equipos
con mayor potencial de crecimiento, asi como asignar un seguimiento cercano de la
evolucion en la relacién con los principales clientes, con un enfoque de visibilidad hacia
toda la organizacion y equipos, generando con la informacion transparencia y

confiabilidad.
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Una vez realizado este analisis, se acordd disefiar una solucion escalonada en cuatro
etapas para organizar un sistema de informacion eficiente:

1. Diagnostico, comprendiendo todas las fuentes de informacion que hoy estaban
siendo utilizadas, busqueda de valor, simplificacion en el uso de los recursos
(tiempo y humano) y reingenieria.

2. Armado de una Unica base centralizada, que se alimente de diferentes areas de la
empresa.

3. Creacidn y adaptacion de los Indicadores de gestion mas relevantes no solo para
la gerencia general, sino para cada uno de los lideres de equipo y clientes,
mostrando la informacion segln su prioridad.

4. Disponibilizar la visualizacion en un tablero en la nube, de facil acceso e

interaccién amigable para todos colaboradores y decisores de la empresa.

Ademaés de los aspectos técnicos, el cambio en la mentalidad y la apertura al aprendizaje
continuo fueron factores clave para maximizar el aporte de esta nueva visibilidad de los
datos. Con el fin de acompafar este cambio, la capacitacion en habilidades blandas? que

permitieron acompafiar el impulso de esta gran transformacion:

1. Definicién de una clara Vision y Misién

2. Entender a la innovacion como pilar estratégico para acercarse a los principales
socios y clientes del negocio

3. Reestructuracion de los equipos orientados a los clientes externos.

4. Capacitacion y especializacién de los directivos en cuestiones de Management,
trascendiendo su principal actividad en el ejercicio de la abogacia, para
actualizarse en escuelas de posgrados de excelencia, en la gestion del negocio en
términos administracion, de finanzas, recursos humanos e innovacion.

5. Fortalecer el relacionamiento comercial generando verdaderas alianzas
estratégicas con los principales clientes usando la tecnologia como nexo para

buscar el crecimiento.

2 También conocidas como habilidades blandas, segin Marcel Robles (Robles, 2012), se entienden como
aquellas habilidades interpersonales como integridad, capacidad de comunicacién, cortesia,
responsabilidad, habilidades sociales, actitud positiva, profesionalismo, flexibilidad, trabajo en equipo entre
otros
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1.2 Planteo del tema y objetivos de la investigacion

Tras describir la problematica y propuesta inicial, el presente trabajo se plantea responder
cuatro objetivos especificos, aplicando conocimientos adquiridos durante la maestria, que

se abordaran de manera transversal en la investigacion:

1. Detallar aspectos a ser considerados a la hora de realizar el diagndstico inicial que
permita priorizar cuales seran los recursos y areas o habilidades en los
colaboradores, a trabajar a la hora de encarar un paso cualitativo en la gestion.

2. Analizar el rol e importancia que tuvo la gestion de innovacion y del conocimiento
para pensar en un crecimiento organico a mediano y largo plazo y entender su
importancia cuando se busca la sustentabilidad y en que deberia seguir trabajando
para alcanzar el dominio en estas dos tematicas

3. Profundizar en cuéles fueron los indicadores de gestion del negocio mas
determinantes que confirmaron que SMBO estaba generando una mejora en su
resultado producto del seguimiento de la gestion.

4. Entender en la cuestion del liderazgo si el rol de los principales promotores en la
transformacion y su nivel de influencia fueron bases fundacionales para que lograr

el alineamiento de la organizacion en este cambio.

Los objetivos se abordardn metodoldgicamente, dividiendo la investigacion en cinco
dimensiones que permitirdn responder a cada uno de ellos, considerando la situacion

inicial, el impacto y los principales aprendizajes:

1. Analisis organizacional, diagndstico y distribucion de los recursos humanos para
la operatoria diaria. Andlisis de los circuitos administrativos, financieros y
presupuestarios.

2. Gestion de la Innovacion: El uso de las diferentes tecnologias aplicadas a la
resolucion de las tareas.

3. Gestion del Conocimiento: Como se construye, actualiza y accede dentro de la

organizacion.
13



4. Gestion de la planificacion y principales indicadores del negocio: Sistema de
registro de las operaciones y su impacto en la toma de decisiones.

5. Disefio y cambio organizacional: Impacto en la asignacion de los equipos,
orientacion hacia la conformacion de unidades de negocios y la busqueda de un

modelo descentralizado para control y seguimiento de los resultados.

1.3 Técnicas de investigacion

La presente investigacion se desarrolla como un estudio de caso Unico y sincronico
(Marradi ; Archenti y Piovani, 2007), con observacion entre los afios 2016 y 2018, donde
se dieron las cuatro etapas previamente mencionadas, recolectando datos cualitativos y
cuantitativos.

La principal fuente primaria fue la observacion externa no participante de las personas y
el lugar. Esto permitié dimensionar la estructura organizacional, su funcionamiento y la
dindmica del personal. Otra fuente primaria fueron entrevistas en profundidad realizadas
a los socios principales, lo cual posibilit6 ampliar el diagnostico inicial y definir el plan
de accion a implementar. Para fundamentar el desarrollo, se utilizaron fuentes secundarias
con andlisis de distintos autores especializados en las disciplinas abordadas, con el fin de

sustentar las afirmaciones en el escenario particular de tiempo, espacio y personas.
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Capitulo 2 - Marco teorico general

En el siguiente apartado, se profundizara en los autores de referencia en estas tematicas,
con el fin de presentar los Gltimos avances investigativos y buscar respuestas a los

objetivos planteados.

2.1 Metodologia de Analisis

Este trabajo, que es un estudio de caso, se basard en la metodologia desarrollada por
Harvard Business Review, propuesta inicialmente en el afio 1870 por Christopher
Columbus Langdell, en la escuela de leyes de Harvard, buscando plantear todas las
dificultades que se fueron generando a lo largo del diagndstico y desarrollo de las
soluciones.

Para apoyar el desarrollo del caso, se fundamenta en los conceptos desarrollados en el
libro “The case study handbook” de William Ellet?, redactor y editor de Harvard Business
Review y facilitador de seminarios para Harvard Business School en Latinoamérica. Su
enfoque de los casos ha permitido a muchos estudiantes la oportunidad de pensar y aplicar
los conocimientos adquiridos de lecturas tedricas a lo largo de la carrera universitaria,

buscando la forma luego de conseguir soluciones y conclusiones.

2.2 Relevancia de las Pequefias y Medianas empresas en la economia argentina

La introduccidn de esta investigacion presento la situacion de SMBO en el afio 2016, que
dio inicio a un cambio en su gestion. El presente apartado revisa la situacién econémica
y la importancia de las PyMEs en Argentina, analizando la evolucion y proyeccion de
indicadores relevantes que evidencian la volatilidad del contexto. Esto lleva a reflexionar
sobre la necesidad de que la gestion sea la base para el seguimiento y apoyo no sélo de
decisiones operativas sino también estratégicas. Aungue el caso se centra en un estudio
juridico en Argentina, se busca evidenciar que las PyMEs, pese a ser el motor economico,

son también las mas vulnerables en la proyeccion a largo plazo, en parte porque muchas

3 para mas informacion de esta fuente, consultar detalle bibliografico (Ellet, 2007)
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surgen por emprendimiento sin considerar inicialmente aspectos clave de gestion,

innovacion y conocimiento, lo cual en algunos casos se incorpora tardiamente.

En el marco de un encuentro con el embajador de Brasil en Argentina en mayo de 2017,
Sergio Danese, compartio estadisticas sobre la relevancia de las PyMEs en la Argentina
“las PyME tienen un peso expresivo en las economias de ambos paises y asegurando que
mas del 98% de las empresas se encuadran en ese sector y generan el 44% del Producto

Bruto Interno argentino y un 27% en el brasileno”. (Sica, 2018)

De este encuentro, difundido por varios medios, se desprende la importancia que tiene la
pequefia y mediana empresa en la Argentina, siendo el tipo de organizacién mas comin
a la hora de llevar adelante un emprendimiento y el principal empleador de la economia

formal.

Para sustentar lo expuesto, se citan estadisticas publicadas por el Ministerio de
Produccion de Argentina en la seccidn "Datos y Analisis™ del Ministerio de Produccion
de Argentina®. De acuerdo a dicha fuente, existen cerca de 5 millones de empresas entre
sociedades, autébnomos y monotributistas en el pais. De ese total, unas 609 mil son
empleadoras con al menos un empleado registrado, de las cuales el 99% tiene menos de

200 empleados. Este grupo emplea aproximadamente el 65% del trabajo privado formal.

4 Para mas informacion consultar https://gpsempresas.produccion.gob.ar/datos-y-analisis/
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llustracidn 1 Distribucion de Empresas por cantidad de Empleados

3
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Fuente: (Produccion, 2020)

Analizando la informacion por sector, consumo minorista y mayoristas, agropecuarias,

industria manufacturera y servicios concentran el 90% de la actividad

llustracidon 2 Distribucion de empresas por sector

Industria
“\_ Manufacturera;
10%

\_Agropecuarias;
11%

Fuente: Elaboracion propia con informacion del Ministerio de Produccion (Produccion, 2020)
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llustracion 3 - Apertura y Cierre de Empesas en Argentina. Aiios 2009-2016

Aperturas y Cierres de Empresas (en miles)
Argentina 2009 - 2016
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Fuente: Elaboracion propia con informacion del Ministerio de Produccion (Produccion, 2020)

Es relevante analizar la evolucién en el nimero de empresas. El analisis de los
movimientos muestra que anualmente surgen nuevas empresas, pero el crecimiento no es
sostenido, lo cual se debe al cierre o inactividad de firmas en igual proporcion. De hecho,
el estudio afio a afio evidencia que las aperturas superaban los cierres hasta 2014, cuando
se revierte esta tendencia. “La dinamica en el periodo 2007-2011 no fue igual para todas
las empresas. El estancamiento a partir de 2011 y la caida a partir de 2014 corresponde
fundamentalmente a lo que ocurrié con las empresas de hasta 50 empleados” (Produccion,
2020). Entre los factores que provocan el cese de actividades (en muchos casos de forma
transitoria por fluctuaciones macroeconémicas), se mencionan la caida en la demanda
agregada, cambios en las condiciones de financiamiento, aspectos regulatorios y
variaciones en las tendencias sectoriales.

Uno de los factores més relevantes esta relacionado con la supervivencia empresarial.
Segun datos del Ministerio de Produccién, en Argentina 8 de cada 10 nuevas empresas
Ilegan a los 2 afios de vida, y s6lo 3 de cada 10 sobreviven después de 8 afios (Produccién,
2020).
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llustracidn 4 Porcentaje de supervivencia versus cantidad de afos de la empresa. 2017.
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Si se habla de crecimiento de empresas, una medida relevante que ayuda a dimensionar

esta variable, es la cantidad de empleados.

Tabla 1 Cambio de tamaiio de empresas en funcion al nimero de sus empleados (periodos de cinco afios)

Tam. inicial Cierre Entre 1y 9 Entre 10 y 49 Entre 50 y 200 Mas de 200
MNacimiento 55.6% 39,5%

Entre 1y 9 39, 7% 57,8%

Entre 10y 49 20,3% 6,3% 59.1%

Entre 50 y 200 10,3% 13,0% 68,5% 5,6%
Mas de 200 6,5% 11,0% 79.1%

Fuente: (Produccion, 2020)

19



Tres aspectos son los que vale destacar del cuadro. En primer lugar, mas de la mitad de
las empresas que nacen, cierran antes de los cinco afios. En segundo lugar, las empresas
con mayor cantidad de empleados son las que mas persisten con el paso del tiempo. A
mayor cantidad de empleados (mayor tamafo), menor es la posibilidad de cierre. Esto
también se debe al crecimiento que sostienen, nivel de inversion y posibles adquisiciones.
Por ultimo, algo que sobresale del analisis, radica en que las empresas (salvo las que
superan los 200 empleados que puede deberse a fusiones o adquisiciones también), al

cabo de cinco afios, sostienen el mismo nimero de empleados.

Resalta el conjunto reconocido como 'empresas de rapido crecimiento’, un término
acufiado por el Ministerio debido a su estrecha vinculacion con la rapida innovacion,
inversion, calidad y adopcidn de nuevas tecnologias, en pos de ampliar su productividad.
En el lapso comprendido entre 2010 y 2017, se contabilizaron en promedio 3730
empresas anuales dentro de esta categoria. La trascendencia de este grupo radica en su
funcion primordial como generadoras preeminentes de empleo en el ambito privado:
"Cada afio, las empresas de rapido crecimiento contribuyen con la creacion de 210 mil
puestos de trabajo registrados, lo que equivale al 36% del aumento bruto de empleo
anual." (Produccién, 2020). Dentro del contexto mas amplio de alrededor de 600 mil
empresas activas anualmente, este conjunto especifico representa menos del 1% del total.

llustracion 5 Total de empresas de rapido crecimiento 2010-2017
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Fuente: (Produccion, 2020)
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Farfan Liévano, en su trabajo de investigacion (Farfan Liévano, 2016, pag. 9) presenta un
planteamiento sobre las probleméticas que enfrentan las PYMES y su enfoque en la
gestion: “El analisis realizado a estas estructuras reguladoras para PYMES, permiten
observar que estas propuestas parecieran no ser suficientes para que los usuarios internos
de este tipo de entidades tomen sus decisiones; el aspecto principal por el que se presenta
esta situacion, es que dichas propuestas terminan siendo una sintesis de los IFRS plenos,
desarrollados por el IASB para las grandes empresas que participan en mercados publicos,
conservando la vision financiera de estos, y supeditando las necesidades de los usuarios
internos a una informacion elaborada para usuarios externos (...) se entiende que el
usuario de alguna manera “desatendido” por la informacion contable de las PYMES es el
propietario-administrador, quien necesita informacion relevante y oportuna para orientar
sus decisiones de gestidn, con el fin de mantener la empresa en marcha a lo largo del
tiempo y buscar su expansion. El empresario necesita informacién que le sea util para la
toma de decisiones econdmicas, no econémicas y de caracter estratégico, y que también
le permita ejercer un control sobre los recursos de la empresa. Esta toma de decisiones no
solo se alimenta de informacion cuantitativa, sino que también puede requerir
informacién de caracter cualitativo, que, en muchos casos, no es suministrada por la
Contabilidad de tipo financiero a la que se encuentra supeditado” A partir de esta
evaluacion, se puede inferir que muchas organizaciones centran su atencidn en asuntos
mas operativos, como las obligaciones fiscales, conciliacion bancaria o el pago a
proveedores. Sin embargo, los sistemas actuales no ofrecen analisis ni informes de
naturaleza cualitativa que sean esenciales para la comprension estratégica y a largo plazo,

elementos necesarios para tomar decisiones que promuevan la expansion de la empresa.

El otro problema radica en el contexto y situacion financiera:
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llustracion 6 Sector Monetario y Financiero Argentina 2015-2024

Annual Data 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Real Sector

Population (million) 431 43.6 441 446 451 456 46.1 46.6 471 476
GDP per capita (USD) 14,893 12,782 14,586 11,671 9,966 8,411 8,934 9549 10,135 10,707
GDP (USD bn) 642 557 643 520 449 383 411 445 A77 510
GDP (ARS bn) 5,955 8,228 10,645 14,606 21650 27,314 42283 60,701 81,345 104,557
Economic Growth (Nominal GDP, ann. var. %) 30.0 382 294 37.2 482 26.2 548 436 34.0 285
Economic Growth (GDP, ann. var. %) 27 2.1 27 25 22 -11.5 5.3 26 25 24
Domestic Demand (ann. var. %) 42 -16 6.0 -3.7 -8.7 -14.1 6.5 31 27 24
Private Consumption (ann. var. %) 3.7 -0.8 42 2.2 -6.6 -12.7 6.1 3.1 28 25
Government Consumption (ann. var. %) 6.9 -0.5 26 -1.7 -1.0 0.5 0.8 0.9 1.0 1.2
Fixed Investment (ann. var. %) 3.5 58 134 -6.0 -16.0 -26.8 10.3 47 4.5 4.2
Exports (G&S, ann. var. %) 2.8 53 26 0.5 9.0 -10.6 6.6 4.1 39 3.8
Imports (G&S, ann. var. %) 47 5.8 156 -4.5 -19.0 -18.6 114 6.2 5.0 3.8
Industrial Production (ann. var. %) 0.1 -4.5 25 -5.0 -6.3 -11.7 6.7 42 3.3 25
Unemployment (% of active population, aop) 71 84 8.4 9.2 98 13.6 125 114 10.3 9.2
Fiscal Balance (% of GDP) -5.1 -5.8 -59 -5.0 -3.8 93 -59 -4.7 -3.8 -3.0
Public Debt (% of GDP) 52.6 53.1 56.5 86.4 90.2 96.4 924 90.2 87.0 83.8
Monetary and Financial Sector

Money (ann. var. of M2 %) 28.2 304 26.0 228 290 59.7 445 388 30.0 211
Monetary Base (ann. var. %) 34.9 31.7 218 40.7 34.5 52.2 449 386 296 20.6
Inflation (CPI, ann. var. %, eop) | 269 41.0 24.8 47.6 3.8 38.7 | 45.9 372 298 225
Inflation (CPI, ann. var. %, aop) 26.7 412 27.7 34.3 53.5 43.1 45.9 384 31.0 236
7-Day LELIQ Rate (%, eop) 33.00 | 24.75 ZE.YS 59.25 55.00 38.73 38.58 32.84 27.39 21.94
Central Bank Badlar Rate (%, eop) 27.25 19.88 23.25 49.50 4031 33.48 3541 29.05 2363 -

Fuente: (FocusEconomics, 2020)

Puede desprenderse observando el informe econdémico de la ilustracion 6, que la
Argentina se caracteriza por tener una economia volatil y fluctuante. Si se observa el
indice de inflacion en el periodo citado en este recuadro (2015-2024), partiendo de 25.9
en 2015, saltando a un nivel de 47.6 en 2018, oscilando entre los 24 y 47 pp. Los
persistentes indices elevados de inflacion exigen una revision constante de los precios y
los costos de los recursos. Asimismo, en la actualidad es importante destacar las tasas de
interés a 7 dias LELIQ, las cuales representan el nivel estimado de tasas en el mercado.
Durante el afio 2018, la tasa de referencia alcanzé el 59.25%, lo que ha resultado en un
acceso extremadamente complicado y oneroso al crédito. Este nivel de tasas desalienta
los intentos de inversion productiva, limitando las opciones disponibles para obtener
financiamiento y elevar la productividad. Todo esto subraya la necesidad de una

vigilancia estrecha del flujo de fondos operativos.

En lo que concierne al software de gestion, en la actualidad el mercado brinda la
alternativa de soluciones prefabricadas para la administracion empresarial Tango ° o

Bejerman®, cuyo enfoque inicial se centraba en el registro contable de las transacciones.

5 para mas informacion consultar ( http://www.axoft.com/tango/software-de-gestion/)

6 para mas informacion consultar (http://www.bejerman.com/

22


http://www.axoft.com/tango/software-de-gestion/
http://www.bejerman.com/

También existen otras opciones que operan en la nube, como Contagram’ o Xubio®, las
cuales comienzan a incorporar los conceptos de gestion en conjunto con el registro
contable. Sin embargo, buena parte de estas soluciones no se ajusta a la realidad y
operaciones propias del negocio, sino que mas bien se ajusta a las obligaciones fiscales y
contables basicas requeridas por las normativas en Argentina. Esto a menudo da lugar a
costos ocultos significativos en términos de personalizacion y adaptacion de la
informacion, especialmente cuando se busca expandir el alcance en el &mbito contable y
fiscal. Como resultado, se establece una relacion dependiente con los proveedores de
estos servicios en todos los aspectos, abarcando desde el mantenimiento hasta los

pequefios cambios 0 mejoras que se deseen implementar.

Es relevante adoptar un enfoque sistémico que busque generar sinergias entre clientes y
proveedores. La era digital y la personalizacion de servicios brindan la oportunidad de
generar ventajas competitivas a través de estas herramientas, comprendiendo las
necesidades y trabajando coordinadamente con clientes y proveedores para desarrollar

una vision estratégica de largo plazo que agregue valor.

Por otro lado, EI gobierno argentino, a través del Ministerio de Produccién, promueve la
implementacién de politicas de gestion mas eficientes mediante el programa Expertos
Pyme de consultoria y capacitacion gratuita. Sin embargo, el limitado alcance de las horas
de asesoramiento puede resultar en diagnosticos basicos y falta de seguimiento, limitando

el impacto.

En este sentido, resulta relevante comprender dashboard ° (O tablero de mando) no
resuelve todas estas cuestiones. Capacitarse, tener una visién que alcanzar, y estar
preparados para expandirse es fundamental para que las PyMES, motor de casi la mitad
del PBI de Argentina, siga creciendo y apostando a mas. No solo la buena gestion hace

la diferencia, sino también acceso efectivo a ella, complementado con una adecuada

7 Para mas informacién consultar (https://www.contagram.com/)

8 Para mas informacion consultar (https://xubio.com/ar/)

® Dashboard: término inglés que se refiere a los tableros de visualizacion para el seguimiento de indicadores
de gestidn
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planificacion estratégica. De esta forma, con una simple revisién, se puede monitorear
los principales indicadores actuales y focalizar los esfuerzos para avanzar. Articular todo
esto en este contexto resulta clave. Un estudio sobre problematicas financieras en PyMEs
de América Latina (Laiton Angel & Lopez Lozano, 2018), pone de manifiesto la
importancia de la planificacion de la innovacion para su crecimiento y desarrollo,

mostrando el efecto de la falta de planeacion estratégica en este segmento.

llustracion 7 Efecto en PyMEs por falta de planeacion estratégica
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Fuente: (Laiton Angel & L6pez Lozano, 2018)
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La presentacion inicial de la situacién de SMBO a comienzos de 2016 y el analisis del
contexto de las PyMEs en Argentina buscan explicar el escenario volatil y cambiante en
el que SMBO debia operar. Esto lleva a reflexionar sobre la necesidad de contar con
informacion en tiempo real, no sélo para protegerse de vulnerabilidades externas, sino
también para trascender el mero registro contable y obtener datos cualitativos que brinden
mayor visibilidad y herramientas de negociacion para la toma de decisiones estratégicas.
El objetivo es permitir alianzas sinérgicas con socios clave como proveedores y clientes,
generando crecimiento sostenido a largo plazo para alcanzar la vision planteada. En 2016,

SMBO se encontraba en un punto de inflexion que requeria una decisién de crecimiento.
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Si bien comenz6 con un sistema de gestion, el impacto fue mucho mas alla de lo esperado

inicialmente.

2.3 La dificil decision de implementacion de tecnologia en las Pymes Argentinas

En una encuesta realizada en el afio 2019, por PWC se ponderaron cuéles son las mayores

dificultades que las empresas que las PyMes deben sortear en Argentina:

llustracién 8- Temas que preocupan a las PyMEs 2017-2018

&Cudles son los temas que mas le preocupan?

o i g o
Presion fributaria a0 %

78 %
- 78 %
Inflacion 52 %

=6
Financiamiento 30 5 76 %

Conflictividad laboral 20 5, 20 %

Salarios

Volatilidad en el tipo de cambio- 24 %,
imprevisibilidad 19 %

Otros

Resfricciones aduaneras

M 2017 W 2012

Fuente: Inflacién y falta de financiamiento, las principales preocupaciones de las Pymes argentinas — (PWC, 2019)10

A primera vista, en el gréfico denota que sélo en el periodo de un afio, los indices tienden
a dispararse en algunos aspectos.

Como ser, la presion tributaria paso a ser uno de los temas mas relevantes para las PyMEs
de 2017 a 2018, acompafiando en este sentido a la inflacion, que ha sido muy marcada

10 para mas informacion consultar https://www.pwc.com.ar/es/prensa/principales-preocupaciones-pymes-

inflacion-financiamiento.html
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por la devaluacion del peso argentino en ese periodo (cerca del 100% de punta a punta en

el afio para 2018).

Otro punto que se destaca, es el financiamiento, que pasé de un 30% en 2017, a un 70%
en 2018:” Debido a las altas tasas de interés, 7 de cada 10 empresarios indicaron que en
2018 no han accedido a ningun tipo de financiamiento, operando con capital propio o
dilatando el pago a proveedores, mientras que 9 de cada 10 pymes no estan pensando en
acceder al mercado de capitales durante el 2019.” (PWC, 2019)

Este contexto permite comprender que las PyMEs dedican gran parte de sus esfuerzos a

resolver la inestabilidad imperante, con foco en:

1) Eltiempoy las preocupaciones de las PyMEs hoy est4 en gran medida, enfocado
en resolver cuestiones econdmicas y financieras.
2) Asimismo, resulta valioso para estas organizaciones realizar una asignacion

racional y acertada de recursos en decisiones estratégicas de inversion.

Surge entonces la pregunta sobre el momento oportuno para realizar inversiones

tecnoldgicas en este escenario.

No todas las empresas estan preparadas para ese esfuerzo, que en ocasiones requiere afios
entre la deteccion de la necesidad y la obtencién de la solucion deseada. Sin embargo, es
relevante plantearse esta cuestion, ya que, comprendiendo el marco actual del negocio,
con informacion disponible, se pueden tomar decisiones con la rapidez que demanda el

mercado.

También es importante conocer cudl es la infraestructura en hardware que muchas

empresas en Argentina hoy tienen.

Segun un informe del diario El Cronista!! (Pautaso, 2016) se habla del déficit tecnoldgico:
“aun hoy el factor costo de los equipos es una de las principales preocupaciones (...) Por

lo general, se van comprando sobre la marcha siguiendo un criterio de precio, lo que

11 pPara mas informacidon consultar https://www.infotechnology.com/negocios/Es-viable-incorporar-

tecnologia-en-una-Pyme-hoy-20161018-0002.html
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genera que dentro de una compafiia se tengan equipos muy diversos, se dificulte el

mantenimiento y la disponibilidad de piezas”.

Por lo tanto, la viabilidad de soluciones tecnoldgicas depende no so6lo del software sino

también de contar con dispositivos y conectividad adecuados.

2.4 Transformacion Digital en las Pymes

Hace algunos afios, implementar soluciones tecnoldgicas era una barrera que solo algunas
empresas con recursos podian superar. Con el paso del tiempo, se ha evidenciado una
gran explosion tecnoldgica con alta penetracion de servicios digitales como internet,

almacenamiento de datos y aplicaciones cada vez mas personalizadas.

Al comienzo de este trabajo se menciond que la informacion es poder, lo cual introduce
el concepto de Big Data. Segtn el informe “Big data: The next frontier for innovation,
competition, and productivity” de McKinsey Global Institute, se define Big Data como
lo que “excede el alcance de los entornos de hardware de uso comun y herramientas de
software para capturar, gestionar y procesar los datos dentro de un tiempo transcurrido
tolerable para su poblacion de usuarios” (McKinsey Global Institute, 2011).

El acceso a internet y la reduccidn de costos del almacenamiento de datos han permitido
explorar los beneficios de contar con informacidn valiosa, sobre todo considerando que
cada afo crece la cantidad de usuarios en linea.

De acuerdo al estudio publicado en 2020 por HotSuite y Wearesocial, el Gltimo afio el
crecimiento de usuarios ha sido del 7%, traducido en usuarios, unos 298 millones. (Hot
Suite & We Are Social, 2020).

El estudio de McKinsey sefiala cinco formas en que el Big Data genera valor, entre las
cuales se destacan:
e Crear Transparencia,
e Permitir la experimentacion para descubrir necesidades, exponer variabilidades y
mejorar rendimiento,
e Segmentar poblaciones para personalizar acciones,

e Reemplazar acciones humanas en procesos de decision con algoritmos,
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¢ Innovar en nuevos modelos de negocio, productos y servicios.

El potencial del Big Data es enorme, y seré clave no s6lo para comprender el pasado sino
también para interpretar el futuro, hallando nuevas variables y correlaciones que permitan

Ilegar con mejores productos y servicios a los mercados.

Segln un estudio de Idea Pyme realizado en 29 PyMEs en el afio 2018, el 58% considero

que la aplicacién de Big Data en sus empresas era muy poco eficaz.

llustracion 9 - Pulso PyME - Eficacia en la aplicacion de BigData en PyMEs

Big Data

Nivel de eficacia de las empresas en el uso de datos para identificar
las necesidades no definidas ni satisfechas de los clientes

31% £9%

10 20 30 40 50 60 ?o‘ an‘ 90‘ 100‘

Mada eficaz ® Poco eficaz # Eficaz » Muy eficaz

Fuente: (Idea Pyme, 2018)

En este sentido las herramientas cada dia se hacen mas accesibles, y seguramente es un
terreno que iré creciendo y perfeccionandose con el tiempo. Esto deja entrever espacio de

mejora en esta area, quizas por desconocimiento de su potencial o de como abordarlo.

“No se puede gestionar, lo que no se puede medir”, sefialan Andrew McAfee y Erik
Brynjolfsson (McAffee, 2012), resaltando el impacto que tiene brindar informacion a los
directivos para mejorar radicalmente el conocimiento sobre sus negocios y asi optimizar

la toma de decisiones y el rendimiento. Un ejemplo es el crecimiento de Amazon, que
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mediante Big Data entiende no sélo los gustos individuales de los clientes sino también

sus comportamientos de navegacion y respuesta a acciones publicitarias.

Resulta interesante una conclusion del articulo de estos autores en Harvard Business
Review. Luego de una encuesta a 330 compaiiias estadounidenses, hallaron que cuanto
mas se definen a si mismas como basadas en datos, mejor desempefio tienen en resultados
financieros y operativos. En particular, las firmas del tercio superior en uso de datos

fueron 5% maés productivas y 6% mas rentables.

Otras conclusiones a destacar de este articulo, tiene que ver cémo cambia el rol de los
lideres, que antes se guiaban con la intuicion, y ahora buscan aprender a ser mas
orientados a datos, haciendo las preguntas adecuadas para guiar los cambios necesarios a
la hora de emprender acciones. En segundo lugar, la importancia de ser transparentes, dar
visibilidad y acceso a todos los colaboradores de la organizacion, para la co-creacion de
soluciones en forma sinérgica, trabajando juntos segln sus habilidades e intereses en

generar soluciones especificas.
Estos hallazgos resaltan la relevancia de considerar tecnologias que permitan comprender

eficientemente el mercado y los clientes, encontrando patrones y formas mas efectivas de

superar sus expectativas.
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2.5 Introduccion al management de innovacion como eje transversal en las

organizaciones.

Segun Gary Hamel, la innovacién en los procesos y principios de la administracion
generan una ventaja que favorecen la perduracion a lo largo del tiempo y produce cambios
draméticos en la posicion competitiva (Hamel, 2006). Cuando se estudia la historia y
casos de éxito de las empresas, muchas veces encuentra un patrén comdn: Gestion de la

innovacion.

Esto se refiere no solo a un proceso. Organizaciones que han sobrevivido, y se han
reinventado a lo largo de los afios, tienen sistematizada la innovacion, como un &rea mas
dentro de la organizacion, y no solo limitada a las areas de desarrollo de nuevos productos.
Muchos casos de éxito hablan de ejercicios o politicas que se han definido y refinado a lo
largo del tiempo para que esto sea una realidad, pero son parte del eje central de la

estrategia que una organizacion lleva adelante en el dia a dia.

En otro articulo mas reciente del mismo autor (Hamel & Tennant, 2015), se realiza un
resumen de las cualidades que los lideres deben promover dentro de la organizacién para
generar un “clima de innovacion”, entre ellas:

e Ser adepto a la utilizacion de herramientas de innovacion.

e Crear frecuentes oportunidades para pensamiento del estilo “Blue-sky thinking”!2
e Evadir los juicios cuando se evalGan nuevas opciones
e Demostrar apetito por ideas no convencionales
e Reconocer a los innovadores y celebrar los “pequeios fracasos”
e Ser mentor de los equipos de innovacién
e Contratar y promover la creatividad
e Eliminar los impedimentos burocraticos que atenten contra la innovacion

e Comprender y aplicar los principios de una rapida implementacion

2 Denominacién que se le da a un ejercicio de encontrar formas de generar nuevas ideas, ideando sin
limites.
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Todos estos comportamientos, generan una cultura, convirtiendo a trabajadores

convencionales en personas que exploren los limites de la creatividad y se animan a

experimentar.

Mas adelante, en el mismo articulo, realiza una llamada que titula: “Tomando una mirada

sistémica” (Hamel & Tennant, The 5 requirements of a Truly Innovative Company, 2015,

pags. 10-13) , donde resulta interesante citar algunas de las afirmaciones realizadas, a

modo de resumir lo se entiende deberia ser parte de una politica de innovacion dentro de

la organizacion:

No importa cuan comprometido esté el CEO con la innovacién, Todo el equipo
de lideres tiene que estar igual de comprometido a este cambio.

Todos los esfuerzos de reingenieria deben estar comandados por un lider fuerte,
comprometido con el disefio y la construccion del motor de la innovacion de la
compafiia.

El “arquitecto de la innovacion” es el encargado de coordinar que todas las piezas
que conforman un motor, encajen perfectamente para su funcionamiento,
refiriéndose en forma metaforica a los esfuerzos y herramientas que favorezcan la
implementacién de la innovacion.

Se tiene que asegurar que la innovacion es medida en forma adecuada.

Los empleados de todos los niveles deben ser capacitados como innovadores del
negocio, y tener el acceso adecuado a las herramientas de generacion de nuevas
ideas.

Proveedores y clientes deben estar acoplados a la innovacion de la compafiia.
Los proyectos de innovacion son correctamente financiados y monitoreados.

Se contrata y promociona con criterio para desarrollar el “gen innovador”.

El portfolio en desarrollo de la compafiia es robusto en términos de innovacion.
En los tltimos afios, muchas empresas han generado el rol de “Chief Innovation
Officer”®® (C10), que abarca no solo las responsabilidades del arquitecto de la
innovacion, sino también el desarrollo del negocio y el desarrollo de

competencias.

13 También conocido como Director de Innovacion.
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2.6 El rol del conocimiento dentro de la organizacion

Una organizacion que aprende es aquella donde, en todos los niveles, ya sea de forma
individual o colectiva, estan constantemente incrementando su capacidad para producir
resultados que realmente que son de su competencia. ¢ Y por qué las organizaciones deben
interiorizarse en esto? Porque el nivel de desempefio y mejora necesarias en el dia de
hoy, requiere mucho aprendizaje. Si bien no hay patrones claros a seguir en las industrias
y en este concepto, la realidad es que, llevado en forma estratégica, puede tener un enorme
impacto en la performance y resultados. Las pequefias metas que se van consiguiendo a
lo largo del tiempo, son capitalizadas y permiten a la organizacion desenvolverse méas
facilmente hacia objetivos mas ambiciosos. Este es el postulado sobre el que se basara el

desarrollo del siguiente capitulo.

Cuando se investiga e interioriza en todo lo referente a la gestion del conocimiento, este
ambito puede resultar amplio. Segin Alonso Tejada Zabaleta (Alonso Tejada Zabaleta ,

2003), la gestion se puede concebir desde tres ejes diferentes:

e (Gestidn del talento humano
e Gestién del conocimiento

e Gestion de las competencias

La gestion del conocimiento parte del aseguramiento de la experiencia y conocimiento
que adquiere la organizacion como posibilidad de desarrollo. Busca aprovechar el

aprendizaje, talento, la experiencia colectiva e historia.

Entiéndase entonces, que, por conocimientos, trasciende el mero concepto de
“procedimientos”, hasta llegar a la cuestion “cultural”, que busca preservar la impronta
en que cada organizacion, se desenvuelve no solo en su dia a dia, sino también, en la

forma en que plantea su estrategia en el largo plazo.

Es por esto, que es practicamente inadmisible, concebir la gestion del conocimiento sin
considerar a la gestion humanay su talento. Segun el autor, la gestion del talento humano,

es lo que permite a la gerencia adquirir habilidades para detectar, apoyar, impulsar, poner
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a prueba e incentivar el talento de los colaboradores y suyo, e incluir en su estrategia, una
vision de aprendizaje y desarrollo, para propiciar a la organizacién como un ambiente de

aprendizaje.

Por dltimo, este esquema resulta incompleto, sino se considera la gestion de las
competencias. Esta busca institucionalizar los mecanismos por los cuales, los individuos
Ilevan estructuran su aprendizaje en determinados contextos, ya sea:

e Adquiriendo patrones de accion: Nuevos patrones que antes no existian

e Eliminacion de patrones de accién: Eliminando patrones por falta de uso

e Fortalecimiento de comportamientos adquiridos: Cuando se afianzan los patrones

a través de la accion
e Mantenimiento de las competencias: Cuando se llevan los conocimientos ya

consolidados se llevan a un nivel de excelencia o experticia.

La correcta instrumentacion de estos tres ejes, conocimiento, talento y competencias,
dentro de la estrategia organizacional, permitira la preservacion y capitalizacion de toda

la experiencia y aprendizajes para su sustentabilidad en el futuro.

Resulta pertinente considerar dentro de la estrategia de crecimiento e innovacion que se
plantean las organizaciones, un espacio destinado a definir cual sera el mapa de accion
que dara sustento al funcionamiento de estos aspectos. Fuertemente desarrollados,
apoyados en lo que hoy se conoce como metodologias agiles, es posible pensar en una

organizacion “autonoma, autosuficiente, autorregulada, autodirigida y autocontrolada”.

2.7 Organizacion inteligente
Peter Senge cita en su libro, “La quinta disciplina” (Senge, 1991): “La capacidad de

aprender con mayor rapidez que los competidores quiza sea la inica ventaja competitiva”.
De esta forma introduce una serie de conceptos que se entrelazan con el desarrollo de

conocimientos, en un contexto donde existe cada vez una mayor conexion intercultural,

con mayor complejidad y mayor dinamismo en la forma de llevar los negocios.
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Desarrolla el concepto de “aprovechar” el entusiasmo de los colaboradores y su capacidad
de aprendizaje en diferentes niveles de la organizacion, abordando la idea de una
“organizacion inteligente”, en donde todos los colaboradores sin discriminar jerarquias,

son aprendices.

El aprendizaje es un estado natural basicamente del ser humano, que se da con fuerza en
la juventud, pero que debe seguir fomentandose a lo largo de la vida, usando metas

elevadas como principal motor.

También menciona de como la suma de las individualidades, trabajando en formato de
equipos, con una visién compartida pero genuina, donde todos la consideran realizable
(no dejando de lado la ambicion cuando estas son planteadas), alcanza una performance
que de otra forma no se hubiera logrado, no s6lo en tiempos de crisis, sino también
operando en la normalidad. Radica aqui entonces, la importancia de que exista un lider
que sea capaz de transmitir esta vision de manera tal que todos se la apropien y busquen
ir mas alla, alcanzando el “dominio personal, como la disciplina que permite aclarar y
ahondar continuamente nuestra vision personal, concentrar las energias, desarrollar
paciencia y ver la realidad objetivamente (...) es una piedra angular de la organizacion
inteligente” (Senge, 1991, pag. 16)

Si las organizaciones y las personas aprenden a través de personas, y estas a su vez, siguen
aprendiendo, el aprendizaje se vuelve colectivo y genera un circulo virtuoso, es decir, el
resultado positivo de la accion, no s6lo motiva a seguir ejecutandola, sino también

expandirla y perfeccionarla.

Asi como destaca la importancia del desarrollo constante de los miembros de una
organizacion, también reconoce que son muy pocas las organizaciones que alientan el
crecimiento de sus miembros, y que esa brillantez o entusiasmo que los caracterizan en

sus comienzos, con el paso del tiempo, empieza a opacarse.

Por ultimo, Senge encara a la quinta disciplina, como el “pensamiento sistémico”, el cual
no es posible sin el desarrollo de disciplinas individuales como el dominio personal y
modelos mentales; y disciplinas grupales como la vision compartida y el aprendizaje de

equipo.
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2.8 La importancia del dominio personal y la vision compartida.

Peter Senge genera una relacion simbiotica entre el individuo y la organizacion: El
individuo aprende de la organizacion, pero el aprendizaje organizacional no se encuentra
garantizado por el individual, pero si es una condicion para que este suceda. Es decir que
debe ser la organizacion orientada a el aprendizaje, la que debe demostrar entusiasmo y
motivacion para que este tenga lugar, y son sus lideres, los encargados de poder
transmitirlo a través de una visién y modelos mentales que sean compatibles para

establecer sus bases fundacionales.

La disciplina del dominio personal, segln el autor, es una expresion de las personas que
expanden continuamente su aptitud para crear los resultados de lo que aspiran en sus vidas

(en lo personal, familiar, social y profesional).

La importancia por la cual las organizaciones deben desarrollar el dominio personal en
sus colaboradores, radica en que estas, solo aprenden a través de los individuos. Cuando
se da la combinacion de lideres que saben transmitir una vision e individuos que buscan
alcanzar el dominio personal, se utiliza a el aprendizaje como el medio para canalizar el
conocimiento adquirido y poder dar cumplimiento a los objetivos planteados. Peter Senge
denomina esta relacion de hechos como el “aprendizaje generativo”. Los individuos con
un alto dominio personal, logran romper el esquema en el que su realidad actual es un

obstaculo (“no conozco, no puedo o no quiero™), para el cumplimiento de la vision.

Planteado este esquema, cuando se mira el contexto de las PyMES y yendo puntualmente
al caso aqui analizado, el desarrollo del dominio personal en los colaboradores, es el gran

facilitador del cumplimiento de la visién de una organizacion.

Segun (Alonso Tejada Zabaleta , 2003) en las organizaciones todos los subprocesos de
aprendizajes, se deben encontrar de alguna forma “estandarizados” y accesibles en todos
los niveles sin importar la jerarquia, para asegurar el funcionamiento diario, pero también
la sustentabilidad que a futuro la organizacion necesita desarrollar. Si se sigue con la

exposicion del autor, existen procesos que son los que apoyan la formacion de estas
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competencias dentro de las organizaciones, y por las cuales es primordial su preservacion
y desarrollo, como ser:
e Lainstruccion
e El acompafamiento y direccionamiento en lo cotidiano
e Seguimiento de variables que indicaran la salud de la organizacién, entendidos
como aquellos indicadores que la organizacion no puede dejar de medir para
detectar elementos defectuosos en la accion y re direccionar el “apoyo experto”

para la correccion del curso esperado.

2.9 Lineamientos basicos contables y de gestion para la operatoria de PYME

Para comenzar el desarrollo de esta seccion, se debe retomar el estudio citado en el marco
teorico general por Farfan Liévano (Farfan Liévano, 2016, pag. 9) que hace referencia a
como son planteados los sistemas de gestion que las PYMEs deben operar: “El analisis
realizado a estas estructuras reguladoras para PYMES, permite observar que las
propuestas parecieran no ser suficientes para que los usuarios internos de este tipo de
entidades tomen sus decisiones; el aspecto principal por el que se presenta esta situacion,
es que dichas propuestas terminan siendo una sintesis de los IFRS plenos, desarrollados
por el IASB para las grandes empresas que participan en mercados publicos, conservando
la visién financiera de estos, y supeditando las necesidades de los usuarios internos a una
informacion elaborada para usuarios externos (...) se entiende que el usuario de alguna
manera “desatendido” por la informacién contable de las PYMES es el propietario-
administrador, quien necesita informacidon relevante y oportuna para orientar sus
decisiones de gestion, con el fin de mantener la empresa en marcha a lo largo del tiempo
y buscar su expansion. El empresario necesita informacion que le sea util para la toma de
decisiones econdmicas, no econdmicas y de caracter estratégico, y que también le permita
ejercer un control sobre los recursos de la empresa. Esta toma de decisiones no solo se
alimenta de informacién cuantitativa, sino que también puede requerir informacion de
caracter cualitativo, que, en muchos casos, no es suministrada por la Contabilidad de tipo

financiero a la que se encuentra supeditado™.

Segun este analisis se concluye que muchas organizaciones, tienen su foco puesto en

cuestiones mas operativas contable-financieras, que surgen principalmente de las
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obligaciones fiscales, conciliacion bancaria o pago proveedores, pero los sistemas en si
no aportan lecturas o reportes mas cualitativos para un entendimiento méas profundo de

los factores més relevantes del negocio.

Considerando el analisis sobre las obligaciones fiscales que tienen las PYMEs en
Argentina, resulta importante retomar una investigacion desarrollada por la consultora
Data Driven en 2020 (Data Driven Argentina, 2019, pég. 6), donde se listan cuéles son

los impuestos que deben afrontar:

llustracidon 10 - Presion Impositiva sobre Empresas Pymes - Argentina

.’ "a® = . b |
Presion Impositiva sobre Empresas Pymes: El caso Argentino
(Impuestos y Contribuciones como % de la Ganancia Neta)
Descomposicion de impuestos y contribuciones pagados por la pyme industrial y comercial tipo
CONTRIBUYENTE SRL (TAXPAYER CO) - Paying Taxes in Argentina (2019)
Impuesto o Presion Impositiva s Z
contribucion Tasa impositiva Base imponible Total (% sobre p;ef“l”(‘r:_‘";r?‘:;;a &po uel.n;pue’slo 2
obligatoria ganancia neta) o i Cecinineans
Ingresos Brutos CABA 3,0% Ventas brutas §32% 154 Otros impuestos
Aportes patronales 235% Masa salarial bruta 26,5% 77 Im’"'::::‘::"mb
Impuesto al cheque 0.6% Crtd::::::::nlns 17.3% 50 Otros impuestos
Impuesto'a tas 30,0% Ganancia imponible 3.6% 10 Impuesto » las
ganancias ganancias
Seguro ART % ;;r‘en‘:\::a:;m Masa salarial bruta 34% 1.0 Imp"'l:?r:'::“mh'
Impuesto a los sellos 50,0% del 3,6% P(:r':"‘:'::')‘ 1% 03 Otros impuestos
Impuesta inmobiliario | Varia (0,6% + $ 14.364) V‘:‘::;:L"" 1.0% 03 Otros impuestos
Impuesto automotor 23% Val:re:‘:::dol 03% 01 Otros impuestos
Impu;it:‘:il:urmia 3.0% Intereses ganados 0,0% 00 Otros impuestos
VA 210% Valor agregado 0,0% 00 Otros impuestos
Impuesto subterraneo 10,0% lmpues;:;::molor 0,0% 00 Otros impuestos
Aportes jubilatorios 17.0% Masa salarial bruta 0.0% 00 Otros impuestos
I:;pr::::iz‘to: $ 0.81/litro Consumo en litros 0,0% 00 Otros impuestos
Total 106.3% 307

Fuente: (Data Driven Argentina, 2019)

Con el objetivo de identificar los minimos requisitos con los cuales las empresas deben

operar, se agruparan los impuestos segun sus bases imponibles:

1) Sobre
I.
ii.
2) Sobre

Ventas:

Ingresos Brutos
IVA (debito fiscal)

Salarios

Aportes Patronales
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ii. Seguro ART
iii. Aportes Jubilatorios
3) Sobre Activos:
i. Impuesto Inmobiliario
ii. Impuesto Automotor
4) Créditos y Débitos Bancarios
I. Impuesto al cheque
5) Sobre intereses ganados
i. Impuestos a la renta financiera
6) Sobre compras:
i. VA (Crédito Fiscal)
7) Sobre la ganancia neta

i. Impuestos a las ganancias

En orden de importancia, entonces, es fundamental que, a fines impositivos, las PYMEs
organicen sus sistemas de informacion, armando el siguiente nivel de detalle en su

exposicion para cumplir con las obligaciones fiscales bésicas:

1. Detalle de las Ventas

2. Detalle de costo por mercaderia vendida o compras

3. Gastos Fijos: los que, por su naturaleza, se sabe que se deben abonar
periddicamente, conformados principalmente por salarios y cargas sociales, rentas
de inmuebles, depreciaciones, tasas y servicios.

4. Gastos Variables: se encuentran relacionados a items como la venta o la cobranza.
Entre los principales se encuentran. Impuestos de Ingresos Brutos, impuestos al
cheque, gastos relacionados a la distribucion y logistica (en empresas proveedoras
de bienes, gastos relacionados a la promocion o mercadeo.

5. Resultado neto, a fines de determinar el impuesto a las ganancias
No es objeto de este trabajo en esta seccion, hacer una definicidn de cada uno de los items

antes mencionados y como deben ser expuestos en un estado de resultados y balance de

la organizacion. Se busca simplemente detallar, sin ahondar en el conocimiento técnico y
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contable, lo que muchas organizaciones deben afrontar a la hora de iniciar sus
operaciones, que, en un principio, suele estar tercerizado en un estudio contable.

Si bien los items pueden resultar sencillos, muchas veces la organizacion del detalle en
forma sistematica para responder a las liquidaciones impositivas, con vencimientos
mensuales y anuales, resulta ser una tarea extensa para las organizaciones, ya que, el
sector administrativo suele ser una de las Ultimas areas que se consolida en la estructura,
sobre todo en los casos referentes a empresas unipersonales o familiares.

Comenzar con el adecuado registro, requiere que la organizacion pueda parametrizar no
solo la fuente donde se almacenara, sino también generar lineamientos estandares para
que el ingreso pueda potencialmente responder a los requerimientos de acuerdo al nivel

de detalle y periodicidad.

En sus inicios, las organizaciones suelen no priorizar el registro detallado de todas sus
operaciones en sistemas de gestion e informacién contable. Generalmente, esperan
adquirir experiencia para comprender las necesidades concretas en este aspecto. Con
volimenes de venta pequefios o una cartera de clientes relativamente reducida, esta tarea
no resulta compleja y puede llevarse a cabo sin mayores dificultades. En este nivel de
operaciones, las planillas de célculo suelen ser la solucion mas simple para registrar la
actividad. Los sistemas de gestion e informacién requieren inversiones, y una decision

erronea puede afectar fuertemente la rentabilidad de una empresa en formacion.

Las planillas de calculo brindan flexibilidad para adaptar la informacion segin su uso y
en el tiempo. El disefio de carga a menudo no esta en manos expertas en bases de datos,
sino en usuarios de la herramienta buscando resolver la urgencia de registrar datos para
requerimientos internos y externos. Con el paso del tiempo, el formato de ingreso de
informacion puede modificarse segin la necesidad. La acumulacion de datos sin
estandarizar, en distintos formatos y medios, puede complejizar el analisis cuantitativo y
cualitativo, aumentando el margen de error en la preparacion e impidiendo contar con
informacién confiable para la toma de decisiones. Sistemas contables basados en el
principio de doble entrada permiten controlar ingresos mediante contrapartidas, evitando

registros duplicados u omisiones.
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Cuando la organizacion madura y su desempefio evoluciona positivamente, crecen sus
operaciones y su complejidad. Esto lleva a replantear la necesidad de un area
administrativa mas robusta y un sistema que cumpla requerimientos internos y externos,
apoyando decisiones inteligentes basadas en datos. Si bien registrar informacién al inicio
puede resultar engorroso, con el tiempo un sistema sélido puede tener un impacto

exponencial.

En el capitulo 6 se buscard demostrar, con datos del sistema implementado, como SMBO
reinvento su gestion a través de la innovacion y el aprendizaje, marcando crecimiento
continuo en su desempefio. Se analizara el punto de inflexion de 2016, cuando ante el
volumen e informalidad en el registro operativo, se redisefi6 integralmente la gestion con
un sistema customizado. Capturando el conocimiento de todos los equipos y principales
clientes, y considerando la volatilidad econdmica, se definieron demandas que llevaron a

SMBO al siguiente nivel.

2.10 Porque hoy se debe pensar en forma sustentable

A lo largo de este trabajo, se ha buscado retratar la ardua carga que tiene la pequefia
empresa en Argentina, dado el contexto macroecondémico volatil. Incluso resulta
altamente retador, tratar de transmitir a quienes no habitan el pais, la situacion de
inestabilidad que se transita, cuando otros paises tienen inflacion de apenas un solo digito,

con crecimientos positivos y sostenidos con desarrollo de su producto bruto interno.

Tal como expone Kate Raworth en su TedTalk (Raworth, 2018), las organizaciones y
gobiernos parecen priorizar la busqueda constante de crecimiento. Introduce el concepto
de la economia verde, como aquella que busca prosperar dando respuesta a todas las
necesidades de los seres vivos, en forma sustentable para el planeta, asegurando que
futuras generaciones puedan acceder a los recursos basicos para asegurar su
supervivencia. También expone como el PBI, concepto creado en los afios 30, se convirtio
en la meta los paises mas ricos y gobiernos que buscan solucionar sus problemas
econdmicos a través de un mayor crecimiento basado en este indicador. También aborda,
coémo este indicador ejerce la division entre los paises ricos y pobres, y quien no haya

dado buenas cifras, simplemente queda por fuera de este privilegiado grupo. Y plantea
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una pregunta, basado en un estudio de Rostow: ";Qué hacer cuando el aumento del
ingreso real pierde su propio encanto?". Este interrogante, que invita a la reflexion,
tampoco ha podido ser respondido por €l en ese entonces, buscando entender cual es el
limite de tanto crecimiento y hasta cuando el planeta sera capaz de soportar la sedienta
busqueda a costa de evaporar sus recursos: “El PBI global es 10 veces mas grande de lo
que era en 1950 y ese aumento ha traido prosperidad a miles de millones de personas,
pero la economia global también se ha vuelto increiblemente divisiva, con grandes cuotas
de rendimiento a la riqueza acumulando ahora una fraccion del 1% global. Y la economia
se ha vuelto increiblemente degenerativa, desestabilizando rapidamente este planeta
delicadamente equilibrado sobre el que dependen nuestras vidas” (Raworth, 2018, pag.
5'32").

Raworth elabora la idea de como todo este nuevo enfoque, concibe una ambicién mucho
mas alta como desafio para el siglo XXI: “...satisfacer las necesidades de todas las
personas con los medios disponibles de este planeta extraordinario, Unico y vivo para que

nosotros y el resto de la naturaleza podamos prosperar”.

Esta exposicidn sera usada para hacer una analogia con el mundo de las organizaciones.
Claramente, existe un espacio para abordar un cambio en la forma de hacer las cosas si
quiere sobrevivir. Pero hoy, la supervivencia se plantea en forma méas consciente, con
fines sustentables. La administracion, en este sentido, ha ido evolucionando y
desarrollando fuertemente aspectos, que permiten pensar a las organizaciones en un

nuevo formato.

“Los profundos problemas que enfrentamos, no se deben a la mala suerte, ni son
consecuencia de la codicia de unos pocos, sino el resultado de una manera de pensar que
ya no se corresponde con nuestra época” (Senge, Smith, Kruschwitz, Laur, & Schley,
2011). Quiroga en su articulo “Los nuevos desafios de la Administracion moderna”
(Quiroga, 2016) cita Senge y desarrolla como él toma este tema y lo presenta como el fin
de una era, haciendo alusion a que la Era Industrial trajo extraordinarias mejoras en
materia de educacion puablica, derechos humanos y bienestar material, pero tambien
destruyo ecosistemas, hizo desaparecer culturas tradicionales que habian prosperado por

siglos y cred un modo de vida que no podré continuar por mucho tiempo méas. Entonces,
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es asi como Senge plantea los tres grandes desafios que hoy se deberian contemplar en
las organizaciones:

e Para que un cambio hoy sea considerado viable, se debe considerar el impacto en
generaciones futuras. Aqui se introduce el término “sustentabilidad”, y se lo
utiliza para expresar las necesidades de vivir el presente de una manera que no
ponga en riesgo el futuro. Cuando un proceso es sustentable, se lo puede poner en
funcionamiento una y otra vez, sin efectos ambientales negativos ni altos costos
para las personas involucradas.

e Las instituciones son importantes. No son s6lo los individuos son los que
conforman el mundo de hoy, sino también las redes de empresas e instituciones,
gubernamentales 0 no gubernamentales, que influyen en el modo en que los
productos se fabrican, y en la manera en que se alimentan, consuman energia y
dan respuesta a los problemas que surgen de estos sistemas.

e EI cambio genuino se fundamenta en nuevas formas de pensar y de percibir la
realidad. La operatividad de las instituciones se deriva de la operatividad de los
individuos. Es indiscutible que dicha manera de actuacion hasta este momento

debe ser modificada.

Quiroga concluye que la priorizacién de estos temas al abordar la gestion implica un
cambio de perspectiva: “Si bien todas las organizaciones enfrentan el mismo mandato
béasico, las empresas con fines de lucro son, a juicio de Senge y su equipo, las instituciones
mas influyentes en la sociedad actual. De alli la importancia de que la sustentabilidad se

convierta en una prioridad corporativa, en los niveles gerenciales mas altos.

Hoy el circulo no se limita Unicamente a lo econémico, sino que la mirada contempla en
primer lugar el medio ambiente, luego la sociedad y por ultimo la economia. “Sin un
orden social estable y vibrante, concluyen los autores, sera muy dificil pensar en una

economia prospera.” (Quiroga, 2016)

En el marco tedrico y, posteriormente, en la aplicacion practica de SMBO dentro del
capitulo cuatro, se ha considerado la innovacion como un enfoque necesario para abordar

las politicas empresariales y la gestion contemporanea de las pequefias y medianas
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empresas (PyMEs). La transformacion de una PyME en una entidad agil, veloz e
innovadora requiere la implementacion de un enfoque sistémico que le otorgue la
competitividad necesaria para destacarse en el mercado, diferencidndose de sus
competidores, segun lo propuesto por Gary Hamel. Esto debe fundamentarse en la mejora
de la productividad de la PyME. La Unica manera de lograrlo en un entorno caracterizado
por la inestabilidad, la turbulencia y la incertidumbre es mediante la aplicacion constante
de un proceso de innovacion. Por lo tanto, la innovacion se convierte en un concepto
ineludible que debe ser considerado en el vocabulario y en todas las acciones de las
pequefias y medianas empresas. Ademas, esta innovacion debe estar orientada hacia la
sostenibilidad empresarial, contribuyendo a la preservacion no solo del entorno en el que
opera la empresa, sino también de su propia existencia a lo largo del tiempo.

2.11 Disefiando la organizacion democratica para transitar un contexto complejo

Segun Gary Hamel, (Hamel, 2020) la Unica forma de sobrevivir en un contexto global y
complejo, con muchos cambios, es favoreciendo la experimentacion dentro de la
organizacion. El sostiene que cuando se hablaba de estrategia, se concebia como algo en
la cima, donde los veteranos se reunirian para delinear una estrategia y luego la darian a
conocer dentro de la organizacién. Basado en esto, sostiene que hoy se necesita elevar la
estrategia, no bajarla. Empresas como Amazon, tienen como vision de su CEO “convertir
a Amazon en laboratorio mas grande del mundo”, porque conciben al espacio
empresarial, como un laboratorio donde todos los empleados participan generando
experimentos, como disparadores de nuevas ideas de negocio. Manteniendo experimentos
relativamente pequefios, se pueden afrontar ciertos fracasos que no pondran en riesgo la
sustentabilidad del negocio, pero que dejaran un aprendizaje que abrird nuevas puertas de
cara al futuro. Siguiendo con esta linea, cree que hay que aplastar drasticamente la
piramide y hay que dar mucho mas alcance a la gente que esta en las lineas frontales para
que prueben nuevas ideas y experimenten; y luego se evallie que funciond o no. En
organizaciones tradicionales, una nueva idea se escala al nivel jerarquico mas inmediato,
y si prospera, luego sigue haciéndolo, y eso puede ser un derroche de tiempo que seria
una ventaja competitiva si fuera viable. También habra que lidiar con aquellos que no
simpaticen con la idea, sin darle una verdadera oportunidad de testear si funciona. En

resumen, ya no se puede pensar en la estrategia como un mandato que desciende en una
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escala piramidal. Se debe ejercitar dentro de todos los niveles de la organizacion la
experimentacién como un método agil que permita asimilar y enfrentar de mejor forma

el contexto cambiante en el que cada dia hay que desenvolverse.

Gary Hamel ha desarrollado en su Management Lab (una organizacion de investigacion
dedicada a la innovacion en la gestion), algunas buenas précticas que denomina tiros a la
luna (Moonshots'%) para favorecer este entorno creativo a través de la experimentacion
en las organizaciones. Son 25 postulados recopilados de todos los gurus del management
que han buscado estudiar cuales eran las barreras que habia que derribar para seguir
siendo sustentables en el futuro. En esta investigacion, se citaran sélo algunos de ellos,
para desarrollar el concepto que Hamel ha denominado como “Organizacion

democratica” (Hamel, 2008) :

e Asegurar que el trabajo de la direccion sirva a un propoésito mas elevado: La
administracion, tanto en la teoria como en la préactica, debe orientarse hacia el
logro de objetivos nobles y socialmente significativos, relacionados al concepto
de sostenibilidad que planteamos en el apartado anterior.

e Crear una democracia de la informacion: En contextos cambiantes, son los
empleados quienes deben poder tener acceso a la informacidn para poder tomar
las decisiones en forma anticipada segun los intereses de la empresa. La
informacion debe que ser accesible, precisa, concisa y aportar verdadero valor.
Para que la toma de decisiones resulte oportuna y que refleje los mejores intereses
de toda la empresa, los empleados de base deben las personas mejor informadas

dentro de la organizacién.

e Ampliar el alcance de la autonomia de los empleados:
Los colaboradores en el fondo y medio de las pirdmides de la organizacion a
menudo pueden percibir cierta impotencia para iniciar el cambio. Las directrices

con politicas rigidas, estricto control del gasto y la falta de tiempo autodirigido

14 Término en inglés utilizado en la jerga del management, para hacer un paralelismo de aquellas ideas o
proyectos que planteen la ambicién méas alta a la hora de eshozarse.
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podria limitar su autonomia. Las empresas deben redisefiar los sistemas de gestion
para fomentar la experimentacién local y aumento de las iniciativas de abajo hacia

arriba.

Es imperativo estimular ain mas la creatividad humana. Se dispone de un amplio
conocimiento sobre como fomentar la creatividad en los individuos:
proporcionarles herramientas de innovacion, permitirles reservar tiempo para la
reflexion, eliminar el estigma asociado al fracaso y crear oportunidades para el
aprendizaje incidental, entre otras estrategias. No obstante, es lamentable que gran
parte de este conocimiento no haya permeado en los sistemas de gestion. Peor
aun, en muchas empresas, se asignan roles creativos a ciertos individuos y se les
brinda tiempo para explorar sus intereses, al mismo tiempo que se asume que la
mayoria de los demés empleados carecen de imaginacion. Los futuros procesos

de gestion deben promover la innovacion en todos los &mbitos de la organizacion.

La responsabilidad hacia los colaboradores es un aspecto fundamental. En las
organizaciones de estructura jerarquica, los responsables de la toma de decisiones
tradicionalmente responden ante los propietarios de la empresa. No obstante, los
ejecutivos verdaderamente responsables son aquellos que escuchan a sus
empleados, adquieren conocimiento de ellos y les proporcionan apoyo en sus
labores diarias. De esta manera, se reduce la probabilidad de tomar decisiones en

secreto que rara vez contribuyen al proceso de cambio.

La colaboracion en equipo y la busqueda de consenso son imperativos. La
diversidad claramente fomenta la creatividad. Sin embargo, para convertirla en
una innovacion sistematica y asi buscar alternativas para mejorar la adaptabilidad,
es necesario formar equipos que generen consensos. Al construir decisiones a
partir del desacuerdo originado por la participacion de diversos actores y que
culminan en consensos entre los mismos, garantizamos la alineacion de toda la
organizacion con las estrategias propuestas.

La motivacion intrinseca es fundamental: A lo largo de la literatura cléasica, las
personas a menudo se describen como resistentes al cambio, lo que lleva a la

creencia de que es necesario coaccionarlas y manipularlas para que trabajen en
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consonancia con los objetivos de la organizacion. Sin embargo, la realidad es que
las personas estan dispuestas a cambiar siempre que se les motive adecuadamente.
Estan dispuestas a afrontar desafios, vivir nuevas experiencias y asumir diversos
retos si perciben que contribuyen a su desarrollo personal y estan alineados con
su deseo de dejar una huella en el mundo, independientemente de su magnitud.
Inspirar este tipo de cambio constituye una responsabilidad de los lideres en una

organizacién democrética.

e Es esencial crear una vision y valores compartidos en la organizacion. Se debe
compartir el propoésito supremo de la misma. Esto implica tener una visién a largo
plazo que justifique el valor construido en periodos mas breves. La mision debe
resultar atractiva para todos los miembros de la organizacion, de modo que
promueva el cambio tanto a nivel individual como colectivo y fomente la creacion
sostenida de valor. Los valores deben erigirse como el principio rector que

enmarca las actividades de la compafiia.

Para desarrollar este modelo de organizacion, no se requiere la contratacion de lideres de
gran envergadura, sino la creacion de estructuras organizativas en las cuales puedan
emerger lideres que sean responsables ante los empleados y que fomenten la libertad de
expresion, permitiendo la formulacién de politicas de manera altamente descentralizada.
En resumen, se trata de establecer un tipo de liderazgo que promueva la sensacion de
empoderamiento entre quienes son liderados, con la funcién principal de cultivar a futuros
lideres. De esta manera, se sentaran las bases para una organizacion compuesta por
comunidades locales. Estas comunidades podran autogobernarse en la medida mas amplia

posible.
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Capitulo 3- “Una aguja en un pajar” — Analisis organizacional
abordando a la tecnologia como pilar estratégico para la

transformacion en Argentina.

3.1 SMBO — Una mirada desde adentro a través del tiempo

El capitulo subsiguiente aborda el periodo de anélisis que comprende del afio 2016 a 2018
para SMBO. Este periodo se seleccionod debido a que se considerd que fueron los afios en
los que el Estudio tuvo que tomar varias decisiones para expandir su nivel de operaciones
actual, con la mira puesta en un mayor volumen en el futuro, pero sin perder de vista una
forma eficiente, flexible y dindmica para alcanzarlo, teniendo en cuenta que el contexto

volatil en Argentina asi lo demanda.

La estructura de la empresa se caracterizaba por un formato tradicional y jerarquico, que
respondia de manera desordenada a los socios principales: Machado y Santamaria. Los
clientes se organizaron, segun el volumen de operaciones, en 3 a 4 equipos de abogados
alo largo de este periodo. Dentro de cada equipo, el liderazgo se definia por la experiencia
y antigliedad de cada uno de sus miembros. Los mas experimentados eran los que

administraban la estrategia del dia a dia de los casos.

Existia una gran célula, que funcionaba como centro de soporte, encargada de la gestion
administrativa, basicamente enfocada en la facturacion y cobranza (hasta finales de
2016). Todo el asesoramiento contable y fiscal estaba tercerizado. Las cifras reportadas
para este proveedor solo cumplian con lo minimo necesario para estar dentro de las

obligaciones fiscales y contables.

El servicio de soporte informéatico también estaba tercerizado, consistiendo en la
instalacién, reparacion y mantenimiento del hardware compuesto por computadoras,

impresoras y notebooks para el uso del personal.

La descripcion proporcionada indica que la ndmina estaba constituida por unas 25
personas para 2016, la mayoria con funciones legales.
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Por diversas razones, uno de los principales desafios planteados al inicio, que en cierta
medida demandd la revision de la estrategia, fue que, debido a cuestiones de informalidad,
solo uno de los socios estaba pendiente de la mayoria de los temas. Esto implicaba un
gran desgaste, pero de manera ineficiente, ya que no permitia profundizar en ninguno de
los temas. Con el tiempo, se comprendié la necesidad de una solucion interna para
alinearse con las prioridades del negocio, sin descuidar la salud financiera, ni mucho

menos, a los clientes y el potencial de expansion.

Se abordara més adelante en detalle la solucidn tecnolégica. Sin embargo, lo que se desea

destacar es que solo dos afios después, la empresa se transform6 completamente:

e Landmina para 2018 era de 50 personas (exactamente el doble), con crecimiento
no solo en el nimero de abogados, sino también en puestos administrativos.

e Los socios acordaron una participacién del 70% para Machado y 30% para
Santamaria en el Estudio.

e La nueva posicion también trajo consigo nuevas responsabilidades: Machado se
dedicaria a la creacion de valor a través de la administracion de la estrategia
comercial, introduccion de innovacién y manejo de recursos humanos, mientras
que Santamaria estaria dedicado a los temas de la gestién administrativa.

e Con todas las innovaciones, se gener6 una clara transparencia y visibilidad de los
nameros mas sensibles del negocio, como el flujo de fondos y el estado de
resultados, que semana a semana son revisados conjuntamente por los socios para
hacer el analisis y seguimientos de los rubros mas importantes y poder avanzar
con las inversiones requeridas.

e Cada equipo comenzé a monitorear en vivo su rendimiento, y a su vez, se genero
internamente una sana competencia entre ellos, tratando de demostrar mayor

eficiencia en el cierre de las operaciones con sus clientes.
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3.2 Dia a dia — Descripcioén de principales puntos de dolor en la gestion

Dentro de las PyMES, es muy comun ver la convivencia de dos mundos muy diferentes:

el empresarial y el familiar. Es habitual, encontrar dentro del staff, miembros de la

familia, que prestan sus servicios, a veces, de manera informal, pero que, a vista de los

fundadores, hay valores de lealtad y confianza por encima de las capacidades

profesionales que se requieren para el momento que la empresa esta atravesando.

En el caso de SMBO, esto no era una excepcion. Bajo este contexto, se destacan dos

figuras que tienen dos roles importantes dentro de la administracion: El control del dinero

y las cobranzas.

a)

b)

Caso A: Padre de uno de los socios, a quien denominaré en forma metaférica
“Carlos”. Carlos estaba cursaba sus 80 afios para el afio 2016. Sus funciones
estaban abocadas puramente al control de lo financiero dentro de la organizacion,
tales como:

e Disponibilidad de caja y bancos

e Disponibilidad de Bancos

e Pago de salarios y comisiones

e Pago de impuestos y servicios

e Arqueo y manejo de la caja chica

Caso B: Prima de uno de los socios, encargada de la carga de las cobranzas, a
quién denominaré en forma metaforica, “Maria”. Maria trabajaba solamente
media jornada e iba a la oficina fuera del horario laboral habitual de 9 a 17 horas.
Como era su segundo trabajo, ingresaba cerca de las 18 horas, hasta las 21 horas
en dias salteados.

Maria se encargaba de cargar, sobre una pila de papeles las cobranzas que la
empresa iba registrando. Si habia alguna morosidad puntual, se le pedia realizar
seguimiento de la cobranza con ese cliente. Revisaba si habia retenciones, y

conciliaba la cobranza con el banco.
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Cuando se habla de empresas familiares, se puede identificar entre los factores de fracaso

mas comunes, tres que son los mas relevantes:

1. Problemas Organizativos (22%)
2. Conflictos familiares por falta de organizacion (20%)
3. Administracion deficiente (18%)

Esto esta basado en un estudio realizado por Santiago Dodero en el afio 2005 a 661

miembros de diferentes empresas familiares a lo largo de Latinoamérica. (Dodero, 2005)

Segln esta investigacion, otro punto interesante, esta relacionado con los criterios de
seleccidn a la hora de encarar busquedas de personas: 82% de los encuestados respondio
no tener criterios, sosteniendo que muchas veces no hay barreras para emplear a
familiares. El solo hecho de pertenecer a la familia, muchas veces motivado por una
necesidad econdmica, por sobre cualidades profesionales necesarias, es razén suficiente

para acceder al puesto.

Otro aspecto a destacar es que muchas veces en la informalidad de no tener por ejemplo
un sistema de evaluacién de desempefio, con medicion de objetivos planteados con
anterioridad para generar un esquema de trabajo a lo largo de un periodo de tiempo,
implica que no se tengan herramientas para evaluar el desarrollo de esas capacidades a lo
largo de la gestion. En niveles ejecutivos, esto termina impactando en una administracion

deficiente.

Un aspecto que merece ser mencionado para su posterior analisis en relacion tanto a
Carlos como a Maria a lo largo de este estudio es el paralelismo que se establecera entre
esta informacion y el enfoque de SMBO: “Es dificil encontrar fundadores que tengan
pasion por las tareas administrativas, y esto hace que cuando el negocio prospera sea el
area que menos se desarrolla, Es cuando el fundador preocupado por no perder el control
del negocio incorpora familiares 0 amigos proximos por la confianza, honestidad y lealtad
que de ellos puede esperar. Los valores morales suelen prevalecer sobre los de eficiencia,

es decir, sobre las competencias profesionales”. (Dodero, 2005)
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Se procedera a exponer algunos aspectos problematicos que fueron identificados en la

gestion de estos colaboradores:

Falta de planificacion del flujo de fondos. Carlos llevaba el registro de todas las
operaciones, pero no habia una estructura ni planificacion para entender las

necesidades de recursos hacia futuro.

Falta de visibilidad hacia los socios. Los socios accedian a la facturacion, nivel de
cobranzas, y gastos, cuando se realizaba el cierre de las posiciones para la liquidacion
de impuestos y pago de comisiones a los abogados. Durante el transcurso del mes, la

visibilidad era manual, muy segmentada y reactiva, es decir, se preparaba bajo pedido.

Falta de conocimiento del punto de equilibrio del negocio ¢Cuénto se debia facturar
para absorber los costos de la operacién del negocio?: Se hacia un seguimiento de los
gastos, pero abordados como grandes items como ser salarios, comisiones e
impuestos. No existia un nivel de detalle menor que permitiera entender los gastos
por rubros, es decir que era muy dificil identificar con claridad cuales eran los items
mas relevantes en el mes a mes para luego poder buscar una forma efectiva de
administrarlos. La empresa no supo hasta finales de 2018, cual era su punto de

equilibrio.

Seguimiento de las cobranzas: El detalle de las cobranzas se registraba en una hoja de
calculo. Sin embargo, esta hoja solo contenia informacion acerca de las cobranzas.
Cada abogado mantenia en otra hoja de célculo, bajo formatos diversos y no
estandarizados, un registro del estado y cantidad de casos a su cargo. En el estudio,
las comisiones se generaban al momento de la cobranza de los casos (no de su
facturacion). Cada hoja de calculo individual de los abogados se almacenaba de
manera independiente en un repositorio compartido al que solo los socios principales
tenian acceso. Para obtener informacion sobre el estado de los casos, los socios debian
abrir los archivos individuales de cada abogado y revisarlos por separado. La hoja de
calculo de cobranzas que Maria gestionaba no estaba vinculada a los registros de los

casos, lo que significa que no se llevaba a cabo una conciliacion entre los montos
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cobrados y lo que cada abogado podia reclamar en el caso de que los casos bajo su

responsabilidad no estuvieran ain cobrados.

Reclamo de cobranzas a clientes morosos: La jornada laboral de Maria comenzaba a
las 18 horas debido a una excepcidn que se le otorgd por ser familiar y tener otra
ocupacion principal. Esta situacion limitaba su disponibilidad, ya que no coincidia
con el horario habitual de operacion de la empresa. Aunque se encargaba de gestionar
los reclamos por morosidad, las diferencias en los horarios laborales entre ella y el
resto del personal generaban demoras en las respuestas y en la ejecucion de posibles

acciones.

Descoordinacion con el resto del equipo: La autorizacion para que Maria comenzara
su jornada laboral a partir de las 18 horas implicaba que, cuando llegaba al estudio,
habia muy pocos colaboradores presentes. Cualquier consulta o pregunta que pudiera
surgir quedaba en espera hasta que ambas partes lograban establecer comunicacion,

lo que a veces ocasionaba retrasos de varios dias.

Alta especializacion de las actividades: sin rotacion que facilitara la gestion y el
desarrollo del conocimiento dentro del equipo de Administracion. Esto implicaba que,
en ausencia de Maria o Carlos en la oficina, la parte correspondiente del proceso
administrativo quedaba esencialmente detenida. Ademas, no se contaba con manuales
ni un mapa de conocimientos al que cualquier colaborador pudiera recurrir en caso de
tener que reemplazarlos en sus responsabilidades. Aunque en estos ejemplos se
mencionen a Carlos o Maria, esta situacion especifica se aplicaba de manera

generalizada a todos los colaboradores del area administrativa.

Un aspecto que incumbe al enfoque de SMBO se vincula con la gestion diaria. Como se

ha mencionado previamente, cada abogado mantenia un registro en una hoja de célculo

que detallaba los casos bajo su responsabilidad. Los socios principales solo podian

acceder a esta informacion ingresando a un repositorio compartido y abriendo los

archivos de los abogados que manejaban los clientes que deseaban revisar. Este

procedimiento generaba maultiples inconvenientes que se describiran a continuacion:
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Ausencia de una vision integral del estado de los casos en el estudio: A pesar de
contar con informacidn sobre los clientes de cada abogado y tener una estimacion
del volumen de casos que gestionaba cada uno, resultaba sumamente complicado
obtener una vision panoramica que permitiera analizar la situacion actual con un
cliente en particular en cualquier momento, ya fuera para realizar un analisis,

identificar patrones de fraude o emprender nuevas negociaciones.

Efectividad en la resolucion de casos: Cuando surgia un problema que requeria la
intervencion de alguno de los socios principales, resultaba dificil abordarlo de
manera proactiva. Mas bien, estas intervenciones se llevaban a cabo de forma
reactiva, cuando el problema ya se encontraba en una etapa avanzada, lo que

prolongaba la demora en su resolucién.

Estos son solo algunos de los inconvenientes que surgieron debido a la gestion

administrativa sin un sistema centralizado que consolidara toda la informacion y

permitiera a los socios gestionar e intervenir de manera eficiente cuando fuera necesario.

Durante este periodo, se plantearon diversas interrogantes:

¢Se abordaban los casos por parte de los abogados con la eficiencia requerida?
¢Correspondia el nimero de casos gestionados por cada abogado a la adecuada
proporcion?

¢Se mantenia actualizado el nivel de cobranzas?

¢Cuales clientes mostraban un mayor indice de morosidad y cules eran las
razones detras de ello?

¢Cual era el impacto financiero de esta situacion en SMBO?

¢Cual era la antigiedad de los casos que permanecian abiertos durante periodos
prolongados?

¢Era posible mejorar la eficacia de la respuesta global a los clientes?

Estas y muchas otras interrogantes, a principios de 2016, carecian de respuesta y ponian

de manifiesto la clara necesidad que el estudio tenia de abordar y ordenar estos asuntos,
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que, desde una perspectiva de gestion, son fundamentales pero que a menudo resultan

complejos de organizar y encaminar.

Un éarea problematica que es importante destacar se relacionaba con el nivel de
conocimiento en administracion general. A pesar de contar con la supervision financiera
de Carlos y externalizar la liquidacion de impuestos y la presentacion de balances a un
contador, aln persistian areas de opacidad en la gestion diaria. Un equipo puede ser
altamente competente, pero los lideres deben ser conscientes de cuales son las variables
criticas que no deben pasarse por alto al dirigir un negocio. Ante la creciente evidencia
de la necesidad de obtener una mejor comprension de los aspectos previamente
mencionados, el socio principal, abogado de profesién, decidié inscribirse en un
programa de especializacion en la gestion de pequefias y medianas empresas en la
Universidad Austral (DPME: Direccion de pequefias y medianas empresas)®®. La apertura
hacia los conceptos fundamentales de la gestion permitio ampliar la perspectiva y aclarar
la necesidad existente, lo que llevd a abordar cada uno de estos desafios como una
prioridad. Cada barrera superada gracias a esta vision generd la implementacion de un
sistema de mejora continua compartida en la creacion de herramientas que ofrecieran
soluciones en la gestién, en pos de un objetivo superior que se vio complementado con la

gestion de la innovacion y la tecnologia.
A modo de ilustracion, a continuacion, se presenta un cuadro comparativo que refleja la
evolucion desde 2016 hasta 2018, destacando los principales cambios que marcaron el

crecimiento en la estructura organizacional de SMBO:

Tabla 2: Cuadro comparativo de los principales factores comparativos entre 2016-2018

item 2016 2018
Nomina de Empleados 25 50
Nomina Administracion | 2 5
Cantidad de Socios 2 2

15para mas informacion consultar https://www.iae.edu.ar/es/Programas/DPME/Paginas/default.aspx
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Participacion societaria

50%-50%

70%-30%

Tipo de Sociedad

Sociedad de
Responsabilidad Limitada
(SRL)

Sociedad Andnima (SA)

Sistemas de Gestion

Base de datos de Juicios,
resto se llevaba en planillas
de célculo en formato

descentralizado.

Base de datos de Juicios
integrada a un sistema de

control de gestion a medida

Revision de Gastos

Solo gastos relevantes

como pago de sueldos y

Flujo de fondos

Estado de Resultados

comisiones
Presupuesto y Objetivos | No Si
de Venta
Seguimiento  vivo de | No Si
Facturacion
Seguimiento  vivo de | No Si
cobranzas
Visibilidad en la | No Si
liquidacion de las
comisiones
Medicion de indicadores | No Si
de desempefio de cada
equipo
Medicion de indicadores | No Si

de desempefio con cada

cliente
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Division de tareas Y | Difuso, responsabilidades | Division clara de trabajo y
responsabilidades compartidas responsabilidades.
Seguimiento de | Ad-Hoc a pedido de cada | Sistematico y con
morosidad abogado visibilidad en vivo

No se esta insinuando que la gestion no pueda llevarse a cabo con éxito en ausencia de

todas estas herramientas que aborden las interrogantes previamente planteadas. Sin

embargo, a la luz del cuadro presentado, se puede afirmar que la resolucion de estos

asuntos y la mejora en la visibilidad y transparencia de la informacion en toda la

organizacion, sin duda alguna, han facilitado una gestion mas eficaz y un contacto mas

efectivo con los clientes.
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Capitulo 4- “La nueva normalidad” — La importancia de tener

una politica de innovacién en las empresas.

4.1 SMBO — La informacion como medio para alcanzar las ambiciones.

Es relevante relatar el proceso que condujo a la creacion de este caso y la solucién de
gestion que se implement6 en SMBO.

El problema central entre todos los mencionados en el capitulo anterior se encontraba en
la carencia de visibilidad por parte de los directivos. Esto resultaba en acciones y
respuestas reactivas o tardias, y dificultaba la construccion de una vision estratégica a
largo plazo sin contar con datos precisos sobre el estado actual del negocio. Esto no se
debia a limitaciones estructurales, ya que los recursos estaban disponibles, pero en

muchos casos, la atencion se centraba en lo mas novedoso o urgente.

A pesar de haber comenzado con un Producto Minimo Viable (MVP), este evolucion6
con el tiempo mediante diversas iteraciones para adaptarse a las necesidades cambiantes
del negocio. A continuacion, se detalla la evolucién en la creacion de los principales
indicadores de gestion que comenzaron a abordar este desafio:

a) Visibilidad de las ventas: La mayor parte de la facturacién provenia del servicio
de asesoramiento Yy tercerizacion en la gestion de siniestros para las principales
compafiias de seguros del pais. Los casos se registraban en el 'stock’, pero la
facturacion solo ocurria cuando se cerraban. Para aumentar el volumen de
negocios y la liquidez, era esencial agilizar esta rotacion. Al examinar como se
gestionaban estos casos, se identificd una dispersion significativa de la
informacion, ya que cada abogado mantenia un registro en hojas de calculo
independientes, cada una con su propio formato. Si los socios principales
deseaban conocer el estado de los casos en los que trabajaba el equipo, debian
acceder a través de una carpeta compartida en toda la empresa. Este problema se

convirtio en una prioridad. La solucion consistio en recopilar y estandarizar la
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b)

informacién de todos los abogados para crear un unico registro. En colaboracion
con los socios, se decidi6 utilizar herramientas disponibles para todo el personal,
como Microsoft Office, siendo Microsoft Access la solucién méas adecuada para
servir como repositorio general e iniciar la interconexion de datos para generar

informacion mas relevante.

Consolidada la informacion, se logro tener:

e Tener un registro dinamico y actualizado de los casos por cliente.

e Conocer la cantidad de casos gestionados por cada equipo de abogados y
evaluar la eficiencia en sus resoluciones.

e Identificar qué clientes generaban un mayor volumen de trabajo o cuellos de
botella, lo que permitio reorganizar los recursos de manera mas eficaz.

e Evaluar la antigiiedad de los casos, lo que llevo a la revision y reasignacion de
aquellos que habian quedado en el olvido o habian perdido prioridad. Esto
impulso la resolucion de casos pendientes y, por ende, un aumento en la
facturacion.

e Establecer tiempos promedio de resolucion para el estudio en su conjunto, por
cliente y por equipo.

e Por Gltimo, al contar con un registro visible y un estado actualizado de cada
caso, se pudo proyectar un flujo de fondos, algo que hasta entonces no habia
sido posible, brindando una mayor previsibilidad de ingresos.

Los siguientes desafios estaban vinculados a las cobranzas. Una vez que se cerraba
un caso, se emitia la factura y luego se procedia a gestionar el cobro. Toda esta
actividad estaba centralizada en un recurso de administracion que mantenia un
registro detallado en una hoja de calculo. En otras palabras, para obtener
informacidn sobre las ventas, era necesario revisar los registros en las hojas de
calculo individuales de los abogados, mientras que, para conocer los detalles de
las cobranzas, se debia consultar otra hoja de célculo. Se planteaban varios

problemas en esta situacion:

No existia una vista unica que mostrara el estado actual de los casos.
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e Los equipos trabajaban con comisiones variables, que se basaban en las cobranzas
de los casos cerrados. Esto significaba que solo en ese momento se conocia el
monto exacto de las comisiones que cada equipo obtendria, lo que generaba poca
previsibilidad sobre los flujos de efectivo necesarios para realizar estos pagos.

¢ No se tenia certeza de si el registro de las cobranzas estaba completo y actualizado
hasta la fecha o si habia casos que habian sido facturados pero que no estaban
reflejados correctamente. En otras palabras, si faltaba informacion sobre una

factura, no se podia realizar un seguimiento adecuado de esa cobranza.

La solucion consistié en conectar cada cobranza con el registro de las ventas, lo que
generd6 numerosos beneficios. No solo se resolvieron los problemas mencionados
anteriormente, sino que también se obtuvo nueva informacion que resulté fundamental

para la toma de decisiones:

e Se determind el DSO general, y el DSO por cliente. Esto permitié identificar
qué clientes no cumplian con los acuerdos contractuales, qué respaldo financiero
debia tener la empresa y donde era necesario ejercer un mayor control y
seguimiento de las cobranzas.

e Se foment6 una mayor implicacién de los equipos en el seguimiento del
desempefio de los clientes. Al contar con esta informacion, los equipos que tenian
un DSO por encima del promedio general trabajaron para igualar el indicador, lo
que estabilizé el flujo de ingresos de la organizacion.

Con estas dos partes funcionando, se avanzd en la visualizacion de la informacion,
asegurando que estuviera disponible para toda la organizacion. Después de haber
conformado las bases de datos de ventas y cobranzas, se definieron los estandares de
calidad en la informacion, lo cual era fundamental para mantener la consistencia en la
gestién. Para garantizar esto, se contratd a un nuevo recurso dentro de la organizacion
que actuara como el responsable de asegurar que se cumplieran estos estandares y que

facilitara la coordinacion entre las diferentes areas que contribuian al sistema de gestion.

16 Siglas establecidas para “Days Sales Outstanding” o Dias de ventas pendientes de cobro. Este indica la
cantidad de dias promedios entre que la venta es realizada y se cobra.
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El siguiente paso implicé capacitar a los colaboradores para que comprendieran el
impacto de sus acciones en la cadena de valor. Se establecieron estandares necesarios y
se generd una conciencia general para que todos trabajaran de manera alineada y
entendieran que cualquier desviacion del nuevo estandar tendria consecuencias no

deseadas. En resumen, se generd un compromiso y una vision compartida.

Con esta parte del proceso implementada y en funcionamiento, se abordé la forma de
visualizar la informacion. Dado que la dindmica y la fuente de datos permitian una
interaccion inmediata, se disefiaron paneles dinamicos que se conectaran a las bases de
datos centralizadas utilizando Microsoft Excel como herramienta. Estos paneles
mostraban la evolucion de los datos sin necesidad de procesos manuales adicionales. Los
indicadores definidos se ajustaban a medida que se interactuaba con la informacion y se

exploraban las posibilidades que esta proporcionaba.

Los paneles iniciales incluian detalles sobre la situacion del negocio en el momento de la
consulta, como:

e Nuevos casos ingresados

e Casos facturados

e (Casos cobrados

e DSO general y por cliente

e Ranking en facturacion de clientes

¢ Nivel de facturacion diario/mensual/anual

e Cantidad de casos abiertos por equipos

e Cantidad de casos abiertos asignados a cada abogado

e Antigledad de los casos abiertos

e Proyeccion de cobranzas

e Comparaciones contra periodos anteriores en formato (anual / mensual)

Las posibilidades que se abrieron parecian infinitas. Se habia comenzado a explorar
nuevas opciones, y habia comenzado un proceso de evolucion, donde se pasaba de una
vista general, al manejo de informacion personalizada, a la medida de cada equipo, lo que

les permitia seguir de cerca la evolucion de sus clientes.
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Ademas, esta informacion transformé por completo las conversaciones con los clientes.
Los paneles adaptados a las necesidades de cada cliente otorgaban a la empresa un gran
poder de negociacién durante las reuniones. Las conversaciones ya no se centraban en
pequefios obstaculos operativos, sino que se enfocaban en la creacién de futuros y en la
planificacion del crecimiento conjunto. Esto también cambid la percepcion de los clientes
hacia la empresa. Sabian que al sentarse con ella debian estar preparados, ya que tenian
una vision completa y actualizada de cada uno de los casos. Este cambio en la forma de
gestionar la informacion existente fue un punto de inflexion y un logro importante. La
disposicion de la informacion de una manera completamente diferente, organizada de
manera coherente, permitié que todos los actores fueran parte de un todo y se esforzaran
por alcanzar resultados cada vez méas ambiciosos. Esto se convirtié en la ventaja

competitiva de SMBO en la gestion de sus clientes que otros estudios no manejaban.

4.2 La transformacion comienza por arriba

A continuacion, se abordaran los pasos esenciales para llevar a cabo una transformacion
empresarial. A pesar de que el documento que se menciona tiene varios afos, sus
directrices siguen siendo aplicables y relevantes. John Kotter enumero6 estos ocho pasos
en un informe redactado para Harvard Business Review, los cuales son fundamentales
para lograr una transformacion exitosa, en su documento “Leading Change — Why
transformation efforts fail” (Kotter, 2007):

Establecer el sentido de la urgencia

Conformar una poderosa coalicion que pueda guiar

Crear una vision

Comunicar la vision

Empoderar a los otros para actuar en la visién

Planificar para y por la generacion de ganancias a corto plazo

Consolidar las mejoras y producir mas cambios

© N o g bk~ w D P

Institucionalizar nuevos acuerdos
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Se establecera una analogia entre los ocho pasos propuestos por John Kotter y la
experiencia vivida por SMBO en su proceso de transformacion. Como se ha sefialado en
la introduccion, el objetivo principal de este trabajo es destacar el impacto de la
transformacion en diversos aspectos, enfocandose en un cambio exitoso que también

aborda la mentalidad de todos los miembros de la organizacion.

1. Establecer el sentido de la urgencia
En el caso especifico de SMBO, se reconocid la necesidad imperante de realizar una
transformacion profunda en la gestidn de su negocio. La organizacion y accesibilidad de
la informacién se volvieron fundamentales para obtener una vision estratégica que no solo
evaluara la salud financiera actual, sino que también proporcionara una guia clara para el
futuro. Como se ha detallado en secciones anteriores, las empresas que basan sus
decisiones en datos demuestran ser mas rentables y sostenibles con el tiempo. Dado el
avance constante de la tecnologia y su mayor accesibilidad, surgen cada dia mas opciones

que permiten lograr esta vision.

Sin embargo, es crucial destacar que la eleccién de una solucion no puede tomarse a la
ligera. Debe llevarse a cabo un andlisis exhaustivo de las necesidades y considerar
cuidadosamente al proveedor. Esto se debe a que, en Gltima instancia, el proveedor puede
tener un impacto significativo en las ganancias de la empresa, ya que sus honorarios a

menudo se basan en acuerdos a largo plazo.

En el caso concreto de SMBO, se optd por un enfoque gradual y metddico que minimizara
los riesgos iniciales. La organizacion eligio opciones que no requirieran una inversion
inicial significativa, lo que les permiti6é experimentar y comprender mejor sus necesidades

antes de comprometerse plenamente.

La cartera de clientes de SMBO incluia actores importantes en términos de facturacion y
volumen de casos. Esta circunstancia impulsé a la organizacién a considerar la
incorporacion de recursos adicionales y una nueva perspectiva en la administracion de
estos clientes. En consecuencia, se inicio un proceso de evaluacion de las opciones
disponibles en el mercado y se tomaron medidas para planificar adecuadamente la

expansion de la infraestructura de la empresa. Finalmente, pero con igual importancia, es
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fundamental resaltar que los dos socios principales del estudio compartian la conviccién
de que esta transformacidn era necesaria para avanzar hacia el futuro. Este factor no debe
subestimarse y tuvo un papel fundamental en la exitosa implementacién del cambio

propuesto.

2. Conformar una poderosa coalicion que pueda guiar

En esta etapa, una vez definido el rumbo estratégico, se enfoc en como transmitir la
necesidad y vision que impulsarian el futuro de la organizacion. Este proceso implicé una
estrecha colaboracion con la segunda linea de mando, compuesta por los lideres de
equipos de abogados. Como se ha mencionado anteriormente, después de resolver la
forma en que se debia gestionar la informacion, cada lider se esforzo por lograr un control
mas autonomo sobre la gestion de su cartera, asegurandose de que estuviera alineada con
los estandares previamente establecidos. Ademas, tuvieron que trabajar internamente con
todos los miembros de sus respectivos equipos para que comprendieran el impacto que
tenia la gestion individual en el resultado final.

Es relevante destacar que, a diferencia de las grandes organizaciones, SMBO no contaba
con un departamento de Recursos Humanos. Todas las contrataciones y evaluaciones eran
manejadas directamente por los socios principales. John Kotter resalta en su trabajo que
una de las deficiencias comunes en este punto esta relacionada con delegar en el
departamento de Recursos Humanos la responsabilidad de comunicar este mensaje a los
equipos para generar el compromiso de todo el personal. En el caso de SMBO, la ausencia
de un departamento de Recursos Humanos resulté en un acierto, ya que los socios
principales, plenamente convencidos de la direccion en la que debian avanzar, asumieron
la tarea de transmitir con la misma pasion el mensaje a todos los equipos, lo que facilitd

la coordinacién y el compromiso de todos hacia la consecucion de los objetivos finales.

3. Crear una vision
Tener una direccion clara hacia donde se quiere avanzar no siempre es una tarea sencilla.
En este sentido, la informacidn, la curiosidad y la observacion de cdémo operan otros
actores similares en el mercado desempefian un papel fundamental para definir la posicién
deseada. En este contexto, el socio principal de SMBO, Juan Esteban Machado,

desempefié un papel crucial. Impulsado por la curiosidad y el deseo de profundizar en la
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comprension de los indicadores que comenzo a manejar gracias a la organizacion de la
informacion, decidié ampliar sus conocimientos. Después de una exhaustiva evaluacion
de opciones, se inscribié en el programa DPME (Direccion de Pequefias y Medianas

Empresas) de la Universidad Austral.

Este programa, disefiado para directivos de PyMEs, proporciond una vision integral de
todos los aspectos transversales de la gestion administrativa de una organizacion. Como
se mencion0 anteriormente, al comenzar con un enfoque inicial mas modesto, centrado
en prestaciones basicas, SMBO tuvo la flexibilidad de trabajar con el tiempo en diferentes
iteraciones que condujeron a un producto final mucho mas ambicioso de lo que se habia

imaginado inicialmente.

Ademas, es importante destacar que este curso dirigido a directivos también permitio a
los socios fortalecer su red de contactos. A traves de un programa de directorios posterior
a la finalizacién del curso, que consistia en grupos mas pequefios y multidisciplinarios,
se reunian mensualmente para compartir avances en sus proyectos personales y de
negocios. Durante estas reuniones, desafiaban el statu quo y enriquecian sus ambiciones
con diversas perspectivas. En conjunto, estos elementos contribuyeron a forjar una vision
clara y un rumbo definido hacia el cual SMBO debia dirigir sus esfuerzos. El enfoque
paso a paso, apoyado en la experiencia y orientado hacia la mejora continua, facilito la
transicion y la adopcion de esta mentalidad por parte de los equipos de manera

relativamente fluida.

4. Comunicar la vision
El compromiso de los principales socios y su pasién por la vision que estaban
construyendo, junto con la inclusion temprana de los lideres de equipos, resultaron ser
enfoques efectivos para transmitir la vision a toda la organizacion. Los socios estaban
directamente comprometidos con este propésito y trabajaron en estrecha colaboracién
con cada nivel de la organizacion para garantizar que el mensaje fuera comprendido y
aceptado de manera uniforme. Dado el tamafio reducido de la organizacion, se pudo
considerar como una ventaja que facilito esta evolucion. Se establecié una comunicacion
abierta con todos los colaboradores y se abordaron cualquier malentendido, barrera o error

que surgiera para transmitir de manera directa la vision y explicar por qué era necesario
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mantener ciertos estandares en la ejecucion, siempre destacando el impacto que los

obstaculos tenfan en el resultado final.

La alta implicacion de los principales socios y lideres, al ser tan visibles en la basqueda
de este propdsito, motivo al personal en general y foment6 un alto nivel de compromiso,
lo que facilitd en gran medida la implementacién exitosa. La metodologia de prueba y
mejora se convirtid en la principal herramienta para disefiar el producto final en esta etapa

del proceso.

5. Empoderar a los otros para actuar en la vision
El compromiso y el liderazgo ejemplar de los lideres del estudio tuvieron un impacto
significativo en la motivacién y el compromiso de los colaboradores. ElI hecho de
comprender como su trabajo contribuia a la cadena de valor les dio un sentido de

empoderamiento y autonomia.

Un ejemplo concreto de este cambio fue el caso de Maria, quien antes desempefiaba tareas
mas operativas, como cargar las cobranzas y conciliar el banco con ellas. Sin embargo,
después de la transformacion, Maria no solo continu6 con estas responsabilidades, sino
que también se dio cuenta de la importancia de su papel en relacion con el DSO general
de la empresa. Empez6 a monitorear de cerca la evolucién del DSO de cada cliente y se

convirtié en una voz proactiva para resolver cualquier retraso en el registro o la cobranza.

Cada equipo también comenz6 a tomar decisiones mas informadas sobre la prioridad de
los casos y a seguir de cerca su cartera de clientes. Esto les permitié identificar nuevas
oportunidades para expandir el relacionamiento con los clientes actuales y explorar
servicios adicionales o la adquisicion de nuevos clientes, todo ello con un claro

entendimiento de la situacion de cada cliente en particular.

6. Planificar paray por la generacién de ganancias a corto plazo
Una de las prioridades al estandarizar la informacion fue la comprension de las acciones
que podian mejorar los indicadores a un nivel minimo que asegurara la sostenibilidad de

SMBO. Las primeras mejoras implementadas estuvieron relacionadas con:
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7.

La identificacion y posterior cancelacion de los clientes morosos que no habian
sido reclamados.

El reconocimiento de los casos que habian superado la antigliedad esperada
debido a su complejidad.

La determinacion del periodo de dias de ventas pendientes (DSO) en el cual
SMBO podria operar eficientemente, mediante la organizacion de su cartera de
clientes.

La obtencion de previsibilidad financiera mediante la proyeccion de flujos de

fondos.

Consolidar las mejoras y producir mas cambios

El primer afio se enfocd en establecer un mayor control sobre los ingresos de SMBO. Sin

embargo, se presentaron diversos desafios:

Mejorar la recopilacion y registro de los gastos, ya que previamente no se contaba
con una visibilidad adecuada de estos.

Determinar el punto de equilibrio necesario para operar, considerando los ingresos
y los registros de egresos.

Proyectar el crecimiento deseado para los periodos futuros y trabajar en la

expansion de las ventas y la adquisicion de nuevos clientes.

Estos objetivos se lograron con éxito hacia finales de 2018, no solo a nivel general, sino

también en términos de rentabilidad por equipo y cliente. Este logro era inimaginable a

comienzos de 2016.

8.

Institucionalizar los cambios en la cultura corporativa
Por altimo, en el dltimo de los pasos que hace referencia a “Institucionalizar los
cambios en la cultura corporativa”, John Kotter (Kotter, 2007, pag. 8), remarca en

este punto dos situaciones particulares que permiten el desarrollo de este punto:

1. Articular conexiones entre los nuevos comportamientos y el éxito corporativo.
2. Crear planes de desarrollo de liderazgo y planes de sucesion consistente con

el nuevo enfoque.
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En relacidn al primer punto, es relevante subrayar la importancia de establecer conexiones
solidas entre los nuevos comportamientos y el éxito corporativo. En el periodo analizado
(2016-2018), se puede afirmar que en SMBO no se logré desarrollar una cultura de
innovacion que promoviera de manera constante el cambio y la creatividad, en
consonancia con las demas estrategias. Para fomentar una cultura de innovacién, resulta
crucial, siguiendo la perspectiva de Kotter, mostrar de manera sisteméatica como los
nuevos enfoques, actitudes y comportamientos contribuyen de manera significativa a
mejorar el rendimiento. En este contexto, no se permitio que los colaboradores, por
iniciativa propia, establecieran las conexiones entre las acciones y comunicaciones que
respaldaban ciertos cambios y los resultados obtenidos. Kotter hace hincapié en que en
cada reunion del equipo de liderazgo se evalue la eficacia de las acciones implementadas
y se comunique de manera efectiva a todos los colaboradores. En el caso de SMBO, a
pesar de compartir la vision al implementar los cambios, no se llevd a cabo una
articulacién coherente para comunicar de manera uniforme y corporativa el impacto de
estos cambios en toda la organizacion. Aungue este aspecto se abordd en etapas
posteriores, no formd parte de la estrategia principal durante la implementacién de los

cambios.

El segundo factor relevante que Kotter destaca para arraigar la cultura de la innovacion
es asegurarse de que la proxima generacion de lideres sea activa representante de la nueva
cultura. Para ello, resulta esencial que los criterios utilizados para promover a nuevos
lideres reflejen los nuevos principios. Si la proxima generacion de lideres no promueve

estos comportamientos, es probable que los esfuerzos previos se diluyan.

Desde una perspectiva critica pero constructiva, se puede afirmar que este segundo punto
tampoco fue un componente fundamental en la estrategia de SMBO durante el periodo
analizado. Aunque la visién inspiradora era promovida principalmente por los socios
principales, quienes impulsaron la mayoria de los cambios, desarrollar las cualidades
necesarias para fomentar el espiritu emprendedor e innovador en los futuros lideres
deberia ser una prioridad que SMBO podria abordar para seguir generando valor con sus

propuestas futuras.
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En conclusion, el liderazgo en la gestion de la innovacién deberia ser una parte integral
de cualquier estrategia de cambio organizacional. Promover una perspectiva critica del
statu quo, buscar ejemplos exitosos en el entorno y cultivar el espiritu creativo e
innovador en todos los colaboradores son acciones fundamentales para llevar a cabo

exitosamente los cambios en cualquier organizacion.

Capitulo 5- “El activo mas importante” — Como gestionar el

conocimiento que ha adquirido la organizacion.

5.1 Gestioén del conocimiento aplicado a SMBO

1. Procesos de Instruccion SMBO:
En lo que respecta a los Procesos de Instruccion en SMBO, la implementacion y
desarrollo del sistema de gestion llevd consigo la necesidad de estandarizar los
procedimientos para la entrada de datos y garantizar la calidad requerida por la
organizacion. Desde una perspectiva administrativa, se emprendio la tarea de mapear
todos los flujos de trabajo relacionados con la recepcion de documentacion y su posterior

registro en los sistemas.

Si se examina detenidamente el impacto de esta medida en el desarrollo de competencias,
se priorizé evitar la especializacion excesiva de las tareas entre los colaboradores en el
ambito administrativo. Con este proposito, se implementd una rotacion temporal entre los
colaboradores interesados, con el fin de fomentar la adquisicion de nuevas habilidades y,
al mismo tiempo, mitigar posibles carencias en términos de recursos y garantizar la

continuidad de las operaciones.

2. Acompafiamiento y direccionamiento en lo cotidiano:

La organizacion (SMBO) reconocio la importancia de capitalizar sus experiencias y
comprendi6 que la alineacion era un elemento fundamental para permitir que sus equipos
funcionaran de manera autonoma. Bajo el formato de "reuniones de alineacién
semanales”, se lleva a cabo una revision de la actuacion de todos los equipos, se abordan
las problematicas actuales y se acuerdan las acciones a emprender en los proximos dias.
Este espacio resulta crucial para el desarrollo de los colaboradores, ya que en estas
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sesiones se fomenta la contribucion del conocimiento individual de cada miembro, asi
como la exposicion de las incertidumbres que puedan surgir, que la organizacion, con su
equilibrio en términos de aprendizaje y conocimiento, suele resolver para superar 10s
obstaculos que la realidad plantea, como mencionamos anteriormente. Esta dindmica es

conocida como "aprendizaje en equipo” segun Peter Senge.

En lo que respecta a los nuevos ingresos 0 promociones, no se han establecido procesos
formales de induccion, y se busca abordar estas cuestiones de manera informal, pero
siempre con una actitud positiva y la buena disposicion de los equipos, con el fin de

garantizar un acompafiamiento efectivo.

3. Seguimiento de las variables de salud organizacional en SMBO:
Un sistema que permite visualizar graficamente en un formato de tablero de mando las
variables mas relevantes del negocio, favorece positivamente el seguimiento de la salud
en el dia a dia. Sin embargo, el dato por si solo carece de importancia cuando se analiza

aislado del contexto que lo genera.

En el estudio de abogados, el 80% de la némina estd conformado por profesionales en
derecho y carecen del conocimiento profundo necesario para realizar una correcta
interpretacion de indicadores de gestion y administracion empresarial. En este sentido,
SMBO comprendid la importancia de hacer que la informacion esté abierta y sea accesible
para toda la organizacion. Trabaj6 en estrecha colaboracion con los lideres de equipos
para mejorar su comprension de la gestion de las areas bajo su responsabilidad, con el
objetivo de empoderarlos en la toma de decisiones y fomentar la adopcion de una vision
compartida. Para lograrlo, se disefiaron tableros personalizados para cada lider, que
presentaban indicadores directamente relacionados con sus resultados, al tiempo que
permitian comprender su contribucién al conjunto.

Otro aspecto relevante relacionado con el desarrollo personal experimentado en SMBO
se refiere a la madurez alcanzada en la gestion de la informacion. El sistema de gestion,
desarrollado a medida y perfeccionado con el tiempo, combinado con datos contextuales
(que no involucran a todos los miembros de la organizacion debido a su naturaleza

especifica y emergente), demostrd6 ser sumamente poderoso. En ciertos roles,
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particularmente aquellos relacionados con las cobranzas y la interaccion con los clientes,
se planted la posibilidad de ampliar las competencias. Los colaboradores que habian
optado por esta expansion de responsabilidades asumieron la gestion de algunos casos y
compartieron las ganancias de acuerdo a los resultados que lograron. Esta vision
promovida por SMBO ofrece una serie de beneficios no solo en términos econdémicos,

sino también al desafiar limites que quizas originalmente no habian sido considerados.

Es esencial destacar que no todos los colaboradores comparten un interés genuino en
expandir su dominio personal, y en este sentido, resulta fundamental invertir recursos en
identificar dentro de la organizacion quiénes estan dispuestos y cémo trabajaran en el
desarrollo de sus competencias.

Por altimo, es interesante resaltar la interaccion de SMBO en el desarrollo de habilidades
a través de la capacitacion formal. Cuando una PyME se registra en Argentina, tiene
acceso a diversos beneficios promovidos por el Ministerio de Produccién, entre ellos,
programas que facilitan el desarrollo de los colaboradores en colaboracion con
reconocidas universidades a nivel nacional e internacional. Las PyMEs pueden inscribir
a sus colaboradores, y el Estado reconoce el costo como crédito fiscal que pueden deducir
de sus obligaciones tributarias. Esta oportunidad representa una gran ventaja, ya que, de
otra manera, muchos colaboradores no tendrian acceso a una formacion de alto nivel
debido a restricciones econdémicas. SMBO aprovechd este beneficio al inscribir a sus
socios en el programa DPME (Direccion de pequefias y medianas empresas)!’ de la
Universidad Austral para sus socios, y ofreciendo otras opciones de interés para el resto

de los colaboradores.

El desarrollo de estos tres elementos en SMBO ha llevado a la organizacion a
transformarse en esencia en una entidad autogestionada. Aunque este aspecto no es el
objeto de andlisis en este trabajo, se considera apropiado realizar un comentario al
respecto. En el afio 2020, con la declaracion de la pandemia por la propagacion del virus
COVID-19, surgio la necesidad de que las empresas migraran hacia el entorno digital

para poder continuar sus operaciones. El hecho de que SMBO hubiera estado trabajando

17 Para més informacion consultar https://www.iae.edu.ar/es/Programas/DPME/Paginas/default.aspx
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en el desarrollo de esta vision de conocimiento para alcanzar un nivel de gestion casi
auténomo hizo que esta transicion no la tomara por sorpresa. La transicion de tener una
oficina fisica en pleno centro de Buenos Aires, donde la asistencia presencial de los
colaboradores era diaria, hacia una gestion completamente digital, no tuvo un impacto
negativo. Mientras muchas empresas se vieron obligadas a reinventarse en este aspecto,
perdiendo meses de facturacion y enfrentando costos ocultos, SMBO pudo realizar esta
migracion de manera natural. Esto le ha permitido mantener un nivel éptimo de

facturacion a lo largo de una de las cuarentenas méas prolongadas en todo el mundo.
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5.2 Espacios de mejora en SMBO en materia de conocimiento

En esta Ultima iteracién, se presentan algunas recomendaciones que podrian ser

consideradas importantes para potenciar ain méas el modelo:

Elaboracion de un Mapa del Talento Organizacional: Se podria implementar un
proceso formal para identificar los intereses de carrera y desarrollo de todos los
colaboradores. Esto incluiria la creacion de documentacion accesible a los lideres
de equipos y la implementacion de sistemas que promuevan la interaccion entre

lideres y colaboradores para seguir de cerca la evolucion en este aspecto.

Implementacién de un Proceso de Seguimiento del Desempefio: Podria ser
relevante establecer un acuerdo entre lideres y colaboradores sobre los resultados
alineados con la estrategia organizacional que se esperan de cada colaborador en
un periodo determinado. Esto no solo alinear las expectativas entre ambas partes,
lo cual es fundamental en la visidbn de autogestion, sino que también
proporcionaria claridad y ayudaria a identificar las habilidades que cada

colaborador debe perfeccionar para lograr el impacto esperado.

Creacion de un Sistema de Acompafiamiento e Induccion para Nuevos Ingresos:
Se podria implementar una serie de procesos destinados a facilitar la integracion
de nuevos colaboradores en la cultura y los procesos organizacionales. Esto podria

incluir un acompafiamiento formal asignado por un periodo de tiempo limitado.

Establecimiento de Espacios de Comunicacion Formal: Seria beneficioso crear
canales de comunicacién mas formales y estructurados, ademas de los correos
electronicos y la comunicacion informal, donde los lideres de equipos puedan ser
conocidos en profundidad. Esto permitiria comprender sus formas de pensar y
actuar para inspirar a los colaboradores, asi como articular de manera mas efectiva

la vision estratégica con la realidad.
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Capitulo 6- “Lo que no puede faltar en gestiéon” — Una mirada

al disenio de los indicadores mas relevantes

6.1 Analisis de las principales variables del negocio en SMBO 2016 a 2020.

Basandose en el analisis efectuado en el contexto del marco tedrico que aborda los
lineamientos contables y de gestion operativa, en esta seccidn se procederd a realizar una
seleccion de indicadores de datos recopilados en el periodo comprendido entre los afios
2016 y 2020. El objetivo es aprovechar el considerable potencial que SMBO poseia y que

comenzo a explorar mediante la fundamentacion de sus decisiones en datos.

llustracién 11- Facturacion Interanual SMBO 2016 -2020

FACTURACION INTERANUAL EN ARS

90,000.00 226%
80,000.00
70,000.00
60,000.00
50,000.00
40,000.00
30,000.00
20,000.00

29%
10,000.00

2016 2017 2018 2019 2020
Facturacién 6,670.82 10,588.60 34,506.80 62,383.30 80,641.00
e 0% Crec vs Afio Ant 59% 226% 81% 29%

Fuente: Datos Facturacién 2016-2020 —Recuperado de datos proporcionados por SMBO (lguibejeres, 2016 - 2020)

El primer cuadro seleccionado para el analisis se refiere a la facturacion, y la cifra se
encuentra expresada en miles de pesos argentinos. En cuanto al analisis de la facturacion,
es importante resaltar que todos los afios muestran un crecimiento positivo. Si bien esta
informacion se encuentra en pesos, en Argentina para analizar el crecimiento, y evaluar
si hay un crecimiento real, es necesario o bien ver el crecimiento deflacionado, o revisar

otro indicador que pueda complementarlo para decir que el crecimiento es real. Por el
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momento, apoyados en un promedio inflacionario que se ha tenido en los ultimos afios,
se podré asumir a priori, que el crecimiento se da cuando se supera el ratio de inflacion,
por ejemplo, para 2016, se puede inferir que hay un crecimiento cuando se supera el
crecimiento del 41%. En la siguiente tabla se puede apreciar la inflacion esperada para el
periodo 2016-2020 (FocusEconomics, 2020):

llustracion 12 Sector Monetario y Financiero Argentina 2015-2024

Annual Data 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Real Sector

Population (million) 431 43.6 441 446 451 456 46.1 46.6 471 476
GDP per capita (USD) 14,893 12,782 14,586 11,671 9,966 8,411 8,934 9,549 10,135 10,707
GDP (USD bn) 642 557 643 520 449 383 41 445 477 510
GDP (ARS bn) 5,955 8,228 10,645 14,606 21650 27,314 42,283 60,701 81,345 104,557
Economic Growth (Nominal GDP, ann. var. %) 30.0 382 294 37.2 482 26.2 54.8 436 34.0 285
Economic Growth (GDP, ann. var. %) 2:7. 2.1 27 25 22 -11.5 5.3 26 25 24
Domestic Demand (ann. var. %) 42 -16 6.0 -3.7 -8.7 -14.1 6.5 3.1 27 24
Private Consumption (ann. var. %) 3.7 08 42 22 6.6 -12.7 6.1 3.1 28 25
Government Consumption (ann. var. %) 6.9 -05 26 -1.7 -1.0 0.5 0.8 0.9 1.0 1.2
Fixed Investment (ann. var. %) 3.5 -58 134 -6.0 -16.0 -26.8 10.3 47 4.5 4.2
Exports (G&S, ann. var. %) 2.8 53 26 0.5 9.0 -10.6 6.6 4.1 39 3.8
Imports (G&S, ann. var. %) 47 58 156 4.5 -19.0 -18.6 114 6.2 5.0 3.8
Industrial Production (ann. var. %) 0.1 -45 25 -5.0 -6.3 -11.7 6.7 42 3.3 25
Unemployment (% of active population, aop) 71 84 8.4 92 98 136 125 114 10.3 92
Fiscal Balance (% of GDP) -5.1 -5.8 -59 5.0 -3.8 93 -59 4.7 -3.8 -3.0
Public Debt (% of GDP) 52.6 53.1 56.5 864 90.2 96.4 924 90.2 87.0 838
Monetary and Financial Sector

Money (ann. var. of M2 %) 28.2 304 26.0 228 290 59.7 445 388 30.0 211
Monetary Base (ann. var. %) 349 31.7 218 40.7 34.5 52.2 449 386 296 20.6
Inflation (CPI, ann. var. %, eop) 269 | 410 24.8 47.6 3.8 38.7 ) 45.9 372 298 225
Inflation (CPI, ann. var. %, aop) 26.7 412 27.7 343 535 43.1 45.9 384 31.0 236
7-Day LELIQ Rate (%, eop) 33.00 2475 2]8.75 59.25 55.00 38.73 38.58 32.84 27.39 21.94
Central Bank Badlar Rate (%, eop) 27.25 19.88 2325 49.50 4031 33.48 35.41 29.05 2363 -

Fuente: (FocusEconomics, 2020)

Salvo el afio 2020, que fue en gran medida afectado por la crisis mundial del COVID’19,

el resto de los afios de facturacion en SMBO se ubicé por encima del nivel de inflacion.

En el cuadro, se destaca que el afio 2020 se encuentra marcado en tono naranja. Esto
indica que, al momento de llevar a cabo este andlisis en octubre de 2020, se esta
considerando el presupuesto proyectado en lugar de los datos reales. Aunque a modo de
informacion adicional, hasta la fecha (octubre 2020), la ejecucidn versus el presupuesto
se sitla en torno al 70%, dejando un poco méas de dos meses para concluir un afo

particularmente desafiante.
En cuanto a las conclusiones, una manera interesante de analizar datos basados en un

periodo de tiempo es trazar una tendencia lineal, representada por la linea punteada en el

grafico. Esta linea con una pendiente positiva indica una tendencia alcista en esta medida.
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A titulo informativo, es relevante mencionar que el nivel de madurez de los datos en
SMBO permitio que recién en el afio 2020 se pudiera trabajar con un presupuesto de
ventas basado en una ambicidn traducida en un formato mensual que abarca el volumen
esperado por tipo de casos y clientes. A partir del afio 2020, toda la performance se mide

en el sistema en comparacion con estas cifras presupuestadas.

Otro acontecimiento relevante tuvo lugar en el afio 2018. En comparacion con el afio
precedente, el afio 2018 evidencié un incremento en la facturacion del 226%. Este
aumento se atribuye a la expansion de la capacidad de gestionar casos de mayor
complejidad después de dos afios de mejora en la gestion de datos. Esto resultd en un
cambio positivo en la mix de casos y un aumento significativo en el volumen de

facturacion.

Como se menciond previamente, en Argentina, las cifras expresadas en moneda local
deben ser ajustadas para considerar el impacto de la alta inflacion y evitar un sesgo de
crecimiento engafioso. Para contrastar la hipotesis de crecimiento, se presenta el segundo

indicador relacionado con el ingreso y la reduccién de casos:

llustracion 13 Stock de Casos - Ingresos Egresos casos SMBO 2016-2020

Ingresos vs Egresos Casos Interanual
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0 1974
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e |ngreso de Casos 2798 5657 6937 8729 4362
Bajas+ Cierres 1974 3208 6091 7997 3898

Fuente: Datos Facturacion 2016-2020 —Recuperado de datos proporcionados por SMBO (Iguibejeres, 2016 - 2020)

Entiéndase como ingreso de casos, aquellos con los que el estudio comienza a operar, y
con la “baja y cierres”, aquellos que, finalizados, pasan a la etapa de facturacion del

estudio. Este gréafico revela un crecimiento positivo notable entre los afios 2016 y 2019.
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Los datos correspondientes al afio 2020 son datos reales hasta la fecha de octubre de ese
afio. Al trazar una tendencia, se puede apreciar un aumento en la cantidad de ingresos. En
cuanto a las bajas y cierres de casos, esto nos permite analizar la capacidad del estudio
para gestionar casos. En el afio 2017, aunque se registra un incremento en las salidas de
casos (de 1974 a 3208 bajas + cierres), en comparacion con los ingresos se observa una
disminucion. Esto se debe a que en SMBO se identificd la necesidad de ampliar su
capacidad para manejar un mayor volumen de casos y casos mas complejos. Como
resultado, el estudio tuvo que aumentar su fuerza laboral para hacer frente a este
crecimiento. A partir de 2018, la situacion se estabilizé6 nuevamente, en linea con el
volumen de operaciones. Esto se puede analizar de manera mas precisa utilizando un

indice que mide el nivel de egresos en relacion con los ingresos:

llustracion 14 Indice de Egresos sobre Ingresos

Eficiencia resolucidn: Bajas sobre Ingresos

100% 88% 92% 89%
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== |ndice bajas / ingresos 71% 57% 88% 92% 89%

Fuente: Datos Facturacion 2016-2020 —Recuperado de datos proporcionados por SMBO (lguibejeres, Set datos de

gestion SMBO - Elaboracion propia, 2016 - 2020)

En relacién con lo expuesto en el cuadro anterior, se puede observar que la capacidad
cay6 al 57% en el afio 2017, pero luego se estabilizé en un nivel cercano al 90% en los
afnos subsiguientes, marcando un punto de equilibrio en la capacidad necesaria para

mantener un crecimiento positivo.

El crecimiento también se refleja en una expansion de la cartera de clientes. En el
siguiente cuadro se presenta la cantidad de clientes activos (clientes que estaban operando

en el momento de la medicion) a lo largo de los afios analizados:
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llustracion 15 Evolucidn en cartera de clientes activos SMBO

EVOLUCION CLIENTES ACTIVOS
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H Clientes 5 13 16 21 32

Fuente: Datos Facturacion 2016-2020 —Recuperado de datos proporcionados por SMBO (lguibejeres, Set datos de

gestion SMBO - Elaboracion propia, 2016 - 2020)

Un dato curioso que se presenta en el analisis es que, al observar el nivel de crecimiento
mas alto que se evidencia en el afio 2018 en los cuadros previos, también se observa, en
contraste, que este afio registra la menor expansién de clientes. Esto se relaciona con el
trabajo realizado en la generacion de relaciones mas profundas y a largo plazo con clientes

relevantes, y en la colaboracion en una estrategia mutuamente beneficiosa.

Cabe mencionar que el dato mas impactante que se destaca aqui, y que resume como el
enfoque en la gestién de resultados conduce a crecimientos palpables, es que, partiendo
de operar Unicamente con 5 clientes en el afio 2016, se alcanzd un total de 32 clientes en
el afio 2020. Esto implica un incremento del 640% en la cartera en tan solo 5 afios de

operaciones.

En el analisis de la relevancia de las PYMEs en la economia argentina, se destaca como
estas empresas surgen y cesan durante sus primeros afios, en gran parte debido al contexto
econdmico y financiero desafiante en Argentina. Es relevante mencionar la importancia
de gestionar los aspectos relacionados con las cobranzas de manera precisa, permitiendo

una vigilancia minuciosa para visibilizar y abordar cualquier inconveniente con prontitud,
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facilitando la gestion de operaciones y manteniendo relaciones solidas con los clientes, lo

que permite planificar conversaciones constructivas y estratégicas para un futuro coman.

En este sentido, se destaca la atencion que SMBO otorga a este aspecto. Se priorizo en el
estudio la realizacion de un seguimiento detallado de caso por caso, en particular de
aquellos casos que habian sido cerrados, pero adn tenian pendientes de cobro.
Inicialmente, se planted un proceso de revision individual para resolver los casos que,
debido a diversos inconvenientes, aun presentaban esta situacion. A continuacion, se
presenta la evolucion del DSO o dias de cobranza de SMBO entre los afios 2016 y 2020

en el siguiente gréfico:

llustracion 16 Evolucidn de los dias de cobranzas de SMBO

EVOLUCION DIAS DE COBRANZA

—
0 o))
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__________________ -
2016 2017 2018 2019 2020
mDSO 51 39 31 28 36

Fuente: Datos Facturacion 2016-2020 —Recuperado de datos proporcionados por SMBO (lguibejeres, Set datos de

gestion SMBO - Elaboracion propia, 2016 - 2020)

Con un fuerte enfoque en las cobranzas, SMBO ha logrado reducir su ratio de 51 dias en
2016 a 28 dias en 2019, ganando asi casi un mes (23 dias) de liquidez. Recién en 2020,
este indicador registra un aumento, pero es importante considerar el complicado contexto
que se vivid durante este afio debido a la pandemia del COVID-19, a pesar de lo cual se

mantienen niveles financieros saludables.

En contraste con el DSO, se encuentran las obligaciones a las que SMBO debe hacer
frente. La principal de estas obligaciones se relaciona con los salarios, los cuales, en el
caso de los abogados, son variables y se estructuran como comisiones, representando el

pasivo mas significativo del estudio. En el momento de llevar a cabo la cobranza, el
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estudio deduce el monto correspondiente a la comision que percibe el abogado
responsable del caso. El remanente se destina a cubrir los gastos fijos y a realizar aportes

por parte de los socios.

Este enfoque ha permitido a SMBO disponer de solidez financiera para afrontar todas sus
obligaciones sin necesidad de recurrir a financiamiento externo, el cual, dadas las

circunstancias del contexto argentino en el que opera, seria costoso y de dificil acceso.

Capitulo 7- Andlisis organizacional — “No podemos resolver
problemas empleando el mismo tipo de pensamiento que

utilizamos cuando los creamos”

7.1 SMBO para transitando su cambio cultural

Para comenzar este capitulo, se ha tomado prestada una frase de Albert Einstein. La frase
en si abarca un amplio espectro de significados y me lleva a reflexionar sobre como, en
contextos desconocidos, novedosos o volatiles, es necesario desaprender y buscar la

reinvencion para continuar avanzando.

Todos los conceptos desarrollados en los apartados previos permiten entender, si
Ilevamos a cabo un andlisis transversal de una organizacion, cudn cerca se encuentra de
alcanzar lo que Gary Hamel denomina una "organizacion democratica”. En el caso de
estudio de SMBO, se evidencian algunos patrones que surgieron a partir de un cambio en
su forma de gestién, acercandola a este modelo. La operaciéon de la organizacion se
fundamenta en los principios de confianza, transparencia, menor jerarquia y democracia,

aprovechando la inteligencia y creatividad de las personas.
En el siguiente grafico, se han planteado cada uno de los pilares mencionados

anteriormente, y se realiza una valoracion que varia de 1 a 10 para cada uno de ellos,

donde:
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e 1 = Posibilidad de Mejorar: Aun no implementado en la organizacion, pero con
potencial de hacerlo si se establece como una prioridad en la gestion.

e 5 = En desarrollo: Se observan indicios parciales de su implementacion, con
seguimiento y compromiso por parte de los lideres organizacionales, estando
cerca de convertirlo en una realidad.

e 10 =Totalmente aplicado: Forma actualmente parte de las practicas habituales de

la organizacion.

llustracion 17 - Analisis de SMBO para convertirse en una organizacion democratica

Analisis de SMBO para una organizacion democratica

Asegurar que el trabajo de la
direccidn sirva a un propésito
social mas elevado

10
9
Generar una vision y valores 8 Crear una democracia de la
compartidos 2 informacién
5
4
3
2
L, 1 Ampliar el alcance de la autonomia
Motivar intrinsecamente 0
de los empleados
Trabajar en equipo y buscar Desatar aun mas la imaginacion
consenso humana

Ser responsable ante sus
colaboradores

Fuente: Elaboracién propia

Si se observa el grafico, se aprecian aspectos que se encuentran debidamente establecidos,
mientras que otros ofrecen la posibilidad de ser formulados como politicas que definan la
operativa de SMBO.

Para justificar las calificaciones otorgadas a cada pilar, se ha efectuado una valoracion

subjetiva por parte del autor de este trabajo, fundamentada en la experiencia y el analisis

realizado con el estudio SMBO.
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1. Asegurar que el trabajo de la direccidn sirva para un proposito social mas

elevado.

El concepto propuesto por Kotter, que implica la creacion de un valor compartido con la
sociedad, orientado no solo a satisfacer las necesidades de los clientes, sino también a las
de la comunidad, se encuentra en proceso de desarrollo. SMBO ha implementado un
programa de responsabilidad social que se traduce en actividades a favor de la sociedad,
como la prestacion de servicios pro bono y la realizacidn de diversas acciones de caracter
social y solidario. En ocasiones, en empresas de menor envergadura, estos aspectos
pueden resultar més desafiantes de abordar, aunque en el caso de SMBO, forman parte
de las prioridades comerciales.

En el dltimo afio, gracias a la consolidacion de datos a lo largo de varios afios, SMBO ha
comenzado a identificar patrones de comportamiento que brindan indicios para la
deteccion de posibles fraudes. Esta informacion se revela de gran valor tanto para el
estudio como para sus clientes. Esta perspectiva puede ampliarse para abordar el concepto
de valor compartido propuesto por Kotter, buscando contribuir a la sociedad. Por ejemplo,
podrian colaborar con el sistema judicial para desarrollar mecanismos mas efectivos que
desalienten los fraudes y reduzcan la incidencia de delitos relacionados con reclamos
falsos. Ademas, en el ambito de la educacion, SMBO podria enfrentarse a la escasez de
profesionales especializados en riesgos y seguros en el futuro. Para mitigar esta escasez,
podrian establecer acuerdos con universidades para ofrecer capacitacion en esta area y,

eventualmente, contratar a graduados especializados en la materia.

2. Crear una democracia de la informacion

A medida que SMBO se adentraba en la implementacion de su sistema de gestion, se
percataron de que todo el equipo requeria acceso a la informacion a fin de potenciar
su influencia en las decisiones cotidianas. Como se ha mencionado en secciones
previas, todos los equipos pueden dar seguimiento al rendimiento individual de su
equipo y al desempefio general del estudio a través de tableros en linea disponibles
para toda la organizacién. Este enfoque ha facultado a los empleados para adentrarse
en la identificacion y presentacion de propuestas de mejora en diversas areas, lo que

ha resultado en una aceleracion de los plazos de ejecucion y cierre de los casos.
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3. Ampliar el alcance de la autonomia de los empleados
En la organizacién de SMBO, se observa la existencia de basicamente tres niveles
jerarquicos:
1) Socios principales del estudio
2) Lideres de equipo
3) Abogados y equipo de soporte

A lo largo del periodo analizado, se ha requerido que el equipo se reinventara, creciera 'y
se adaptara. Durante ese proceso de adaptacion, muchos roles se redefinieron,
mayormente en respuesta a la gran demanda que fue experimentada. En el afio 2017, se
Ileg6 a un techo en la capacidad del estudio. Como resultado, muchos abogados se vieron
obligados a ir mas alla de sus responsabilidades laborales habituales, y los empleados
administrativos fueron rotando para aprender otras funciones que no solian ser parte de
sus tareas convencionales. Esto permitié que, en la actualidad, muchos de ellos hayan
desarrollado una vision holistica de como opera el estudio y sean capaces de
desenvolverse de manera autonoma. Los lideres, en sus actuales roles, aportan
orientacion, transmiten cual es la ambicidn que el estudio busca alcanzar y desafian al
equipo a superar sus propios limites, en funcién de sus deseos de desarrollo o de sus
habilidades.

Semanalmente, se llevan a cabo reuniones de alineamiento (como ya se ha mencionado
anteriormente) entre los socios y los lideres de equipo, con el propoésito de establecer
cudles seran las prioridades de los proximos dias que deben ser comunicadas al equipo, y
para compartir el desempefio de las acciones ya cerradas, con el fin de buscar

oportunidades de mejora en el futuro.

Es importante sefialar que, en el afio 2020, en el contexto de la pandemia y sin la
posibilidad de asistir fisicamente a las dependencias, esta practica, que ya se venia
ejercitando, se potencié y se sometié a prueba para asegurar la continuidad de las
operaciones diarias. El gran desafio de dirigir un estudio con aproximadamente 50
colaboradores en un formato 100% virtual se materializd. Cuando se realiza un balance
general y luego de haber escuchado de muchas empresas que permanecieron inactivas

durante meses debido al contexto, SMBO pudo superar este obstaculo sin afectar la
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continuidad del negocio, constituyendo una prueba fehaciente de la autonomia que poseia

cada uno de los colaboradores para continuar con sus actividades.

En el futuro, SMBO podria considerar la posibilidad de orientarse hacia esquemas de
trabajo por células y de eliminar un nivel jerarquico con el fin de promover una mayor

participacion de los extremos superiores e inferiores de la organizacion.

4. Desatar aun mas la imaginacion humana

La vision inspiradora, en su mayoria, fue promovida por los socios principales, quienes
encabezaron las primeras iniciativas de cambio. Sin embargo, la tarea de preparar al
conjunto de colaboradores para que adquieran las cualidades "creativas" necesarias que
fomenten el espiritu emprendedor e innovador deberia ser una caracteristica intrinseca no
solo de SMBO, sino de cualquier organizacién que aspire a perdurar de manera sostenible
en el tiempo. Se confia en la capacidad de los socios para transmitir entusiasmo y
curiosidad a todos los colaboradores. En la actualidad, podrian otorgarle un marco formal
a esta préctica, instaurando rituales que propicien el espacio para la generacién de ideas
o capacitando al personal en el desarrollo del pensamiento critico. Sin lugar a dudas, esta
es una practica que requiere ser continuamente revisada y, cuando se lleva a cabo, puede
ser enriquecida mediante desafios estimulantes planteados por aquellos que idearon la
vision, a fin de motivar a ir mas alla de lo convencional. Se considera de gran importancia
fortalecer estos rituales con el fin de cultivar una aproximacion a los temas con un enfoque
critico y fomentar la exploracion de enfoques alternativos y mas eficientes (més rapidos

y CON Menos recursos) para materializar dichos conceptos.

5. Ser responsable ante sus colaboradores

Este punto ha sido calificado como "en vias de desarrollo”. Como se expone en el capitulo
de gestion del conocimiento, SMBO aln tiene margen para perfeccionar esta politica y
arraigarla firmemente en la cultura organizacional. Existe una clara disposicion y
voluntad entre todos los colaboradores que desempefian roles de liderazgo, y el ambiente
que prevalece en la organizacion es muy positivo. Un indicio de esto es la practicamente

nula rotacién de personal en los Gltimos cuatro afios. La comunicacion va mas alla de los
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protocolos formales, y podria describirse como de "puertas abiertas”, dado el estrecho

vinculo que mantienen los socios principales con todo el personal.

Para elevar la calificacion de este aspecto, SMBO deberia enfocarse en cultivar la cultura
necesaria para promover esta practica en instancias mas alla de la informalidad,
respaldando a los lideres que ya poseen habilidades de escucha activa y empatia, y
brindando apoyo a aquellos que necesitan trabajar en algun aspecto para alcanzar la
maestria en este &mbito. Esto se lograria a través de su implementacion como parte de los
rituales que gobiernan las actividades diarias. Un desarrollo solido de esta habilidad
permitiria a la organizacion mapear los talentos y los intereses profesionales de sus
colaboradores, y elevar el dominio personal de cada uno de ellos. El desarrollo de estos
dominios conduciria a SMBO hacia un aprendizaje colectivo, que, respaldado por una
solida politica de innovacién, contribuiria a generar nuevas y diversas oportunidades para

la expansion continua del estudio.

6. Trabajar en equipo y buscar consenso

SMBO se encuentra actualmente en proceso de expansion de este punto. Desde una
perspectiva profesional, el 80% de su plantilla estd compuesta por abogados
profesionales, mientras que el restante 20% estd conformado por personal de apoyo
administrativo. Los equipos se organizan principalmente en funcién de la cartera de
clientes, y el punto de confluencia entre ellos se materializa en las reuniones de
alineamiento que se llevan a cabo semanalmente entre los lideres y socios del estudio.
Esta préactica se ha fortalecido notablemente durante el periodo de la pandemia en 2020,
con el objetivo de incrementar el dialogo, el consenso y la autonomia en la gestiéon. Ha
evolucionado al punto de convertirse en un ritual institucional, y tanto los lideres como
los socios se sienten comodos destinando medio dia a revisar el estado de todos los casos

activos, concebir nuevas estrategias y determinar los pasos a seguir.

Considerando una posible expansién de esta practica a un nivel mas amplio, seria
adecuado crear espacios que permitan la participacion de todos los colaboradores, con el
fin de fomentar la diversidad de ideas y soluciones propuestas. En la actualidad, en

grandes empresas se implementan metodologias agiles que buscan, a través de equipos
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multidisciplinarios, disefiar soluciones a medida para problemas especificos. Seria
altamente interesante incorporar este tipo de enfoques en organizaciones que, COmo se
proyecta en el caso de SMBO, disponen de apertura y flexibilidad en sus recursos para

implementar estas préacticas.

7. Motivar intrinsecamente:

Como se detall6 en el capitulo sobre gestion del conocimiento, tener un mapeo claro del
talento dentro de la organizacion, comprender los intereses profesionales y promover el
desarrollo es un aspecto fundamental para que la organizacién continGe su expansion.
SMBO requiere formalizar los procedimientos no solo para identificar estos intereses
entre sus colaboradores, sino también para implementar un esquema de desarrollo y
aprendizaje colectivo. A lo largo de los ultimos afios, que han estado marcados por
cambios significativos, SMBO ha explorado diversas estrategias para cultivar el interés
en asumir diversas responsabilidades. Un ejemplo de esto se ha observado en los
colaboradores del personal administrativo. Durante el ultimo afio, se ha fomentado que
vayan mas alla de las tareas puramente administrativas y comiencen a gestionar casos de
menor complejidad, aprovechando el conocimiento que han adquirido en areas que no
requieren una experiencia técnica profesional extensa y cuyas soluciones son

relativamente sencillas.

La motivacion puede surgir en diversas formas. Se considera que las habilidades
necesarias para llevar a cabo este tipo de conversaciones formales y recurrentes son parte
de las cualidades inherentes a los lideres y socios. A través de conversaciones
estructuradas y repetidas, estos profesionales pueden ejercer una influencia significativa

en el desarrollo de cada uno de los colaboradores.
8. Generar una vision y valores compartidos
SMBO ha comprendido que, para consolidar su imagen tanto interna como externamente,

es esencial priorizar y definir cuél serd su proposito futuro. Esto se basa en el

descubrimiento de un potencial de crecimiento que, hasta antes de 2016, no tenian la
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certeza de como materializar. Con el crecimiento que comenzaron a experimentar,

revisaron y plasmaron su vision y mision de la siguiente manera:

Vision:

"Ser lideres en modelos de gestion basados en resultados, caracterizados por un riguroso
andlisis de casos, habilidades de negociacion y una estrategia sélida en la administracion
de extensas carteras de litigios; con la tecnologia y la innovacién como nuestros aliados

fundamentales."

Mision:
“TRABAJANDO EN EQUIPO
¢ Implementando las herramientas que nos brinda la tecnologia
e Transitando el camino con lealtad entre los socios y sus colaboradores,
transformando el trabajo en un motivo de disfrute
e Formando personas especializadas y creativas
e Promoviendo un justo equilibrio entre la actividad profesional y el desarrollo
familiar de nuestros colaboradores
e Escuchando a las nuevas generaciones, siendo flexibles al cambio
e Destacando la calidad humana como punto fundamental para el desarrollo dentro

de la organizacion.

CON LOS CLIENTES
¢ Siendo confiables y previsibles para seguir creciendo junto a ellos
¢ Innovando en la propuesta de servicios para mejorar sus resultados
e Actuando con compromiso frente la industria del juicio para reducir sus efectos

nocivos."

Estos conceptos ya estan definidos. La perspectiva de la mision, con un enfoque primero
en los empleados y luego en los clientes, subraya como SMBO valora a su capital
humano, promoviendo su desarrollo y equilibrio entre la vida profesional y personal.
Ademas, desafia a que las tareas rutinarias se conviertan en desafios diarios que generen
motivacién. Asi, se fomenta la aplicacion de valores al tomar decisiones, priorizando lo

humano por encima de lo comercial.
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Conclusiones

A lo largo de la presente investigacion, se han explorado diversas facetas que han
permitido adentrarse en profundidad en la estructura, contexto y recursos que caracterizan
la operativa actual y las proyecciones futuras de SMBO. De esta manera, se ha dado
cumplimiento a los objetivos previamente delineados al inicio del estudio. Se ha
profundizado en aspectos fundamentales que delinean el camino de la organizacion hacia

su futuro.

Asimismo, se recurre a una cita de William Ellet, destacado autor y docente universitario
especializado en el andlisis de casos, que plantea la siguiente interrogante: "¢ Ha valido el
esfuerzo del cambio descrito en el caso?" (Ellet, 2007). Esta pregunta, enmarcada en el
contexto de la presente investigacion, ofrece una perspectiva crucial para evaluar la
eficacia y relevancia de las transformaciones que ha experimentado SMBO en su

basqueda de la excelencia y el crecimiento sostenible.

Esta interrogante se vincula con el hallazgo principal, al cual se ha aportado objetividad
mediante el analisis de datos a lo largo del tiempo y la contribucion de autores de
referencia en cada uno de estos campos. A través de este analisis, se puede afirmar que el
problema original, relacionado con como una PYME que se comprometio a llevar a cabo
la implementacidon sistémica para tener el control de su gestion, incorporando diferentes
aspectos en su estrategia empresarial que involucran visibilidad, transparencia,
innovacion, talento y conocimiento, logré alcanzar un crecimiento sostenible y sostenido
a mediano plazo. El caso que se ha desarrollado aqui se refiere a una empresa en
particular, y seria inapropiado extender un solo caso al universo de organizaciones. Sin
embargo, se puede afirmar de manera concluyente que este tipo de herramientas, sin
necesidad de una implementacion integral, sino eligiendo los aspectos a los que la
organizacion es mas sensible, se ha revelado como una herramienta poderosa que ha
mejorado significativamente la productividad de la empresa, aprovechando la
informacidn existente y mejorando las interacciones entre todos los actores para tomar
decisiones mas &giles y con un mayor impacto, especialmente en contextos econémicos

volatiles y altamente inflacionarios, como es el caso de Argentina.
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Otro aspecto crucial se relaciona con el rol de los lideres en la organizacion. Todos se
encontraban convencidos del camino a seguir y han transmitido la estrategia con ejemplos
y pasion a los diferentes niveles, generando un compromiso y un prop6sito comun hacia
la misma meta. La obtencion de resultados positivos en un periodo tan corto, como fue el
primer afio en el caso de SMBO, ha dado forma a una especie de "circulo virtuoso" que
ha empoderado y convencido a los lideres de la necesidad de mantener la misma direccion
y continuar profundizando, ya sea a través de la educacion formal profesional de posgrado
0 mediante la exploracion de nuevos limites con la generacion de alianzas con los
principales clientes para un mejor posicionamiento en el mercado de seguros, lo que ha

generado una ventaja diferencial que los coloca como potenciales nuevos clientes.

Mediante un analisis exhaustivo del contexto econdmico y financiero en el que operan las
PYMES en Argentina, se ha buscado demostrar la extrema relevancia de asignar recursos,
antes de proceder con cualquier ejecucion, a la definicion estratégica de la posicion
deseada para la empresa, su propo6sito y la alineacién de todos los recursos humanos en
pos de colaborar con dicho proposito. En este caso, SMBO fue capaz de identificar, en la
propuesta inicial, las variables clave que no podian ser pasadas por alto, con el objetivo
de garantizar la continuidad de las operaciones empresariales. Esto se centrd en
comprender cdmo mantener un crecimiento real, sin que quedara enmascarado por la
inflacion, mediante el seguimiento de las ventas y la validacion de la eficacia en la gestion
de cobranzas, asegurando asi el flujo de efectivo necesario para no solo mantener las
operaciones diarias, sino también evaluar posibles inversiones destinadas a mejorar la

productividad y sostenibilidad del negocio.

El grupo de organizaciones denominadas "Empresas de rapido crecimiento,” segun la
definicién del GPS de empresas del Ministerio de Produccidn citado en este estudio, se
caracteriza principalmente por su capacidad para adaptarse a un entorno en constante
cambio. Esto se debe a su versatilidad y capacidad de adaptacién, que se logra mediante
la rpida innovacién y la priorizacion de inversiones destinadas a mejorar la calidad de
sus productos o la adopcidn de nuevas tecnologias que aumenten su productividad ”. Se
puede afirmar que SMBO se encuentra dentro de esta categoria, ya que presenta las
caracteristicas mencionadas y, utilizando herramientas sencillas, ha encontrado la via para

aprovechar al maximo su potencial.
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Siguiendo la propuesta de William Ellet para el enfoque del marco tedrico y el analisis de
las conclusiones, el primer objetivo que se planted estaba relacionado con el Andlisis
Organizacional. En dicho diagnostico, se busco la identificacion de los recursos y areas
criticas que, en el antiguo modelo de operacion del estudio, no resultaban adecuados para
avanzar hacia un nivel superior de gestion. Al analizar la historia y la composicion de los
miembros, se pudo observar un fendmeno coman que afecta a muchas PYMES en su etapa

de creacion: la participacion de miembros de la familia en el seno de la empresa.

En el caso de SMBO, se identificd la presencia de familiares de los principales socios en
la estructura organizativa. Es posible afirmar que los tres factores principales de fracaso
en organizaciones con la participacion de miembros familiares, segan los sefialados por
Dodero, estaban presentes en SMBO. El cambio de mentalidad que la organizacién
buscaba implementar necesitaba estar respaldado por tecnologia que permitiera una
interpretacion pertinente y oportuna de la situacion al momento de tomar decisiones. El
enfoque tradicional de procesar la informacion de manera asincronica y aislada podria
haber sido uno de los puntos criticos que llevé a SMBO a considerar un cambio
significativo en su enfoque de la gestion organizativa y a adoptar sistemas que ofrecieran
informacion en tiempo real para obtener una vision mas integral de la empresa.

La cita anterior del dato del GPS de empresas de rapido crecimiento del Ministerio de
Produccion no fue seleccionada al azar. Se relaciona directamente con la gestion de la
innovacion y el conocimiento, que fueron los temas abordados en nuestro segundo
objetivo. Este objetivo tenia como propdsito responder a la pregunta sobre como se debian
gestionar la innovacién y el conocimiento para garantizar que la informacion estuviera

disponible en las manos adecuadas en el momento oportuno para la toma de decisiones.

Inicialmente, el enfoque en SMBO se centr6 en el desarrollo de una solucién tecnoldgica.
No obstante, como se destaco en los parrafos anteriores, era esencial trabajar en la
creacion de una estrategia de cambio que promoviera una nueva mentalidad en la
organizacion. Al analizar el trabajo de Kotter en su articulo "¢Por qué los esfuerzos de
transformacion fallan?" (Kotter, 2007), que detalla ocho caracteristicas cruciales para
llevar a cabo con éxito los esfuerzos de transformacion, se puede afirmar que la

organizacion transito con éxito los primeros siete puntos. Estos puntos explican en gran
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medida por que considero que este caso de estudio es un exito en su transicion hacia una

organizacion orientada a datos.

El punto mas débil identificado en la implementacion del proceso descrito por Kotter se
relaciona con la institucionalizacion de nuevos acuerdos. Esto implica la necesidad de
establecer mecanismos que faciliten la conexion entre los nuevos comportamientos y el
éxito corporativo, asi como la creacion de planes de desarrollo de liderazgo y sucesion

que estén en linea con el nuevo enfoque.

El abrazo a la innovacion no es un evento puntual, como el lanzamiento de un nuevo
producto, sino un proceso continuo que debe construirse y mantenerse a lo largo del
tiempo. Para lograrlo, es esencial fortalecer los procesos de formacion entre los lideres de
equipos, brindar espacio en las agendas para fomentar la innovacién y mantener una
comunicacion fluida sobre las expectativas y la evolucion del proceso hacia un objetivo
superior. En resumen, esto se alinea con la definicién de Gary Hamel de crear un "clima
de innovacion”. Esto implica la adopcién de herramientas de innovacion, la generacion
de oportunidades para el pensamiento sin restricciones, la eliminacion de juicios al
evaluar nuevas opciones, la demostracion de apetito por ideas no convencionales, el
reconocimiento de los innovadores y la celebracion de los "pequefios fracasos". También
implica actuar como mentor de equipos de innovacién, contratar y promover la
creatividad, eliminar obstaculos burocraticos que obstaculicen la innovaciéon vy

comprender y aplicar los principios de una implementacion agil.

En resumen, estos elementos contribuyen a abordar el desafio pendiente de
institucionalizar la innovacion en SMBO. Por lo tanto, se recomienda enfaticamente
evaluar y llevar a cabo su implementacion para continuar respaldando la evolucién de

SMBO en un entorno volatil y cambiante como el de Argentina.

En concordancia con el segundo objetivo, también se ha analizado la gestion del
conocimiento en SMBO, explorando cémo la organizacion planea capitalizar la
trayectoria y los aprendizajes generados en todos los niveles para garantizar la
sostenibilidad a largo plazo. En este anélisis, se ha utilizado el concepto de "organizacion

inteligente™ de Peter Senge, como se presenta en su libro "La quinta disciplina” (Senge,
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1991) . Este enfoque considera a todos los colaboradores como aprendices, sin importar
su jerarquia. SMBO desempefié un papel destacado en este aspecto, impulsado en parte
por la implementacion del nuevo sistema de gestion. La herramienta en si misma exigio
una revision y validacion de los acuerdos entre la organizacion y los colaboradores para
transformarse en una organizacion orientada a los datos. En este sentido, a través de un
diagndstico que identifico los principales desafios y puntos de dolor, se llevo a cabo una

reingenieria de procesos para abrazar el cambio que se avecinaba.

Otro aspecto relevante que se abordd fue la descentralizacion de las responsabilidades,
con el objetivo de evitar la centralizacién del manejo de ciertos temas o0 areas por parte
de un unico colaborador. Esto garantiz6 el funcionamiento continuo en caso de que alguna

persona no estuviera disponible.

En cuanto al acompafiamiento y la direccion de las actividades cotidianas, se fomento el
empoderamiento y la autonomia, y se estableci6 un ritual de alineamiento semanal para
revisar y definir las prioridades. Esto se alinea con lo que Peter Senge denomina
"aprendizaje en equipo”, ya que permite a los individuos expresar posibles inquietudes y
la organizacién, como una suma de individuos, responde a través de su conocimiento y

aprendizaje, compensando las carencias.

Por ultimo, en lo que respecta al seguimiento de las variables de la salud organizacional,
la implementacién de un tablero de mando con las principales variables no solo del
negocio, sino también de los equipos, de manera abierta, dindmica y en linea, fue un
componente crucial que favorecio la exitosa implementacion de este punto. Como
organizacion, SMBO permitio que cada uno de sus colaboradores desarrollara y alcanzara
un dominio personal con esta nueva concepcion de la informacion. Esto, combinado con
datos recopilados del entorno, les permitié comprender el impacto en el conjunto. Se ha
mencionado el caso de una persona que originalmente se encargaba Unicamente del
registro y conciliacién de las cobranzas. Después de todas las transformaciones vividas,
esa misma persona no solo continuaba con su tarea habitual, sino que ahora tenia un
conocimiento mucho més profundo que le permitia comprender cémo las situaciones
individuales impactaban en el conjunto, como, por ejemplo, cdmo el bajo rendimiento de

un cliente afectaba el indicador de cobranzas total. Esto le ha permitido tomar medidas
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concretas en la planificacion del flujo de fondos de manera mas efectiva, lo cual destaca
la importancia de la gestion del conocimiento y la implementacion de estrategias de

empoderamiento en una organizacion en evolucion.

La suma de estos tres puntos implementados con éxito en SMBO permite caracterizar a
la organizacion como "autogestionada”. Esta capacidad le ha proporcionado una ventaja
significativa, especialmente en el contexto de la pandemia global de 2020, ya que le

permitio seguir operando sin los obstaculos que muchas otras organizaciones enfrentaron.

Sin embargo, en el &mbito del conocimiento, aunque SMBO ha avanzado con éxito en la
capitalizacion de la experiencia y el aprendizaje para convertirse en una organizacion

inteligente y autogestionada, aln existe margen de mejora en los siguientes aspectos:

1. Generar un mapa de talento organizacional para detectar formalmente los
intereses de desarrollo de los colaboradores y buscar articular el alcance de su
dominio personal con el aprendizaje colectivo de la organizacion. Esta
informacidn debe ser accesible a los lideres de cada equipo.

2. Tener procesos formales donde queden plasmados los desempefios y evolucion de
los colaboradores, para que la organizacién pueda determinar los espacios de
mejora y pueda enfocar los esfuerzos para reducirlos.

3. Generar sistemas de acompafiamiento e induccion de nuevos ingresos, para buscar
el alineamiento personal con la organizacion y que se produzca el crecimiento en
forma conjunta con la interaccion de ambos.

4. Generar canales o espacios de comunicacion por fuera de la conversacion
informal para que la vision estratégica sea conocida por todos, y que puedan

conocer cual es la percepcion de los lideres en cuanto a la evolucion en general.

Para concluir la discusion sobre innovacion y conocimiento, es relevante sefialar que, en
muchas ocasiones, los cambios impulsan a las organizaciones a abordar estos temas.
Algunas organizaciones pueden navegar el cambio con relativa facilidad, ya sea por
intuicion o experiencia acumulada, pero en muchos casos, enfrentan dificultades
considerables. Solo unas pocas organizaciones tienen la innovacion y el conocimiento

formalmente institucionalizados como pilares estratégicos en sus politicas a corto y largo
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plazo. La historia de las grandes organizaciones que perduran a lo largo del tiempo,
incluyendo aquellas clasificadas por el Ministerio como empresas de rapido crecimiento,
revela que ambas disciplinas estan arraigadas en su ADN de manera transversal. Esto les
ha permitido no solo subsistir, sino también reinventarse a lo largo de los afios. En
consecuencia, todas las organizaciones deberian asignar recursos para desarrollar tanto la
innovacion como el conocimiento si desean garantizar un crecimiento sustentable en el

futuro.

En el tercer objetivo, se plantea la necesidad de medir la gestién no solo desde una
perspectiva cuantitativa, sino también considerando indicadores cualitativos que

proporcionen una vision completa de la dindmica del negocio.

El analisis de los indicadores de gestion ha confirmado la solidez del crecimiento de
SMBO en el contexto analizado. Una conclusion fundamental de este caso es como la
adopcion de una gestion basada en datos tuvo un impacto inmediato. A partir del afio
2016, cuando se implementd esta nueva gestion, se observa un pico significativo en 2018,
con un aumento del 226% en la facturacién en comparacion con el afio anterior. Este
indicador resalta la capacidad de gestion necesaria por parte del estudio. Cuando las
curvas de crecimiento y capacidad se separan, se evidencia la ocasion en que el estudio
recibié mas casos de los que podia gestionar, especialmente en el afio 2017, lo cual se

normalizo en los afios posteriores.

En resumen, se puede concluir que SMBO experiment6 un crecimiento sostenido durante
el periodo analizado y pudo responder a este crecimiento mediante una ampliacion de su
capacidad. Lo mas notable es el impacto inmediato de la implementacion de la gestion
basada en datos, que generd un crecimiento de dos digitos interanuales en el corto plazo,
desafiando las limitaciones previas y consolidando su exito hasta la fecha. Ademas, se
destacan otros indicadores que respaldan esta conclusion. Uno de ellos es la expansion de
la cartera de clientes en un 640%, pasando de 5 clientes activos en 2016 a 32 en 2020 en
tan solo 5 afios de gestion Uno de los aspectos mas destacados es el monitoreo y gestién
de las cobranzas, que permitio reducir el periodo de cobranza de 51 dias en 2016 a un
minimo de 28 en 2019. Incluso en un afo desafiante como 2020, los dias de cobranza

solo aumentaron a 36. Esto significa que la organizacion puede autofinanciarse con un
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diferimiento de pago apenas superior a un mes, sin necesidad de recurrir a fuentes

externas de financiamiento.

Por altimo, en términos cualitativos, la visibilidad y transparencia de la informacion sobre
el rendimiento de los equipos fomento una "sana competencia™ al establecer estandares
para el stock de casos, el tiempo de resolucion y el tiempo de cobranza. Esto alivié la
carga de gestion individual y elevé la eficiencia de los recursos humanos al permitir una

vision global y comparativa para la toma de decisiones estratégicas.

A modo de resumen, se presenta un cuadro con la comparacion de los principales

indicadores para apreciar la evolucion del negocio:

Indicador Periodo Analizado Situacion Inicial Situacion Final
Cantidad de clientes 2016 - 2020 5 32
Activos
Dias de Cobranza 2016-2019 51 28
Crecimiento en 2017 59%

implementacion de

sistema

Crecimiento con 2018 226%

sistema 100%

implementado
Cantidad Ingreso de 2016-2018 2798 6937
casos
Cantidad Baja de casos 2016-2018 1974 6091

(cierre y facturacion)
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Indicador 2016 2017 2018 2019 2020

Crecimiento 59% 226% 81% 29%

Facturacion en ARS

Cantidad de 5 13 16 21 32
clientes
Ingreso de Casos 2798 5657 6937 8729 4362
Cierre de Casos 1974 3208 6091 7997 3898
DSO 51 39 31 28 36

El cuarto objetivo relacionado con el liderazgo en el contexto actual no se limita a la
fidelizacién de un grupo de colaboradores, sino que también aborda un cambio
fundamental en la mentalidad que las organizaciones deben adoptar para asegurar su
sostenibilidad en el futuro. Profundizando en los conceptos de Peter Senge y Gary Hamel,
es evidente que SMBO ha aprovechado este cambio en diversas dimensiones para
implementar o fortalecer los aspectos delineados por Hamel. Entre los aspectos mas
relevantes que SMBO ha abordado, se destaca la democratizacion de la informacion. La
organizacion ha trabajado en la generacién de una vision con valores compartidos y ha
fomentado la motivacion intrinseca de sus colaboradores. Esta motivacion se ha visto
impulsada en gran medida por la implementacion del nuevo sistema de gestion y las
oportunidades que este ha brindado. Asimismo, SMBO ha promovido el empoderamiento
y la autonomia de sus colaboradores para su desarrollo personal y profesional. En este
proceso, SMBO ha estado institucionalizando su compromiso de servir a un proposito
mayor en la sociedad, como se detallaba en los principios de la organizacion. Esto refleja
una evolucién significativa en la mentalidad de liderazgo y en la cultura organizacional,
lo que contribuye a la sostenibilidad y al éxito continuo de la organizacion en el entorno
actual. Kotter, por ejemplo, resalta el trabajo pro bono en su politica de responsabilidad
social, asi como también se puede considerar todo lo construido en el analisis de patrones
de posibles fraudes para colaborar con la justicia local en la identificacién y prevencién
del delito. Por ultimo, la priorizacion de los empleados en la vision y mision de la empresa
refleja el valor que SMBO otorga al cuidado de sus recursos humanos, quienes seran los

futuros lideres de la organizacion.
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A través de este estudio de caso, se ha buscado demostrar que el crecimiento es posible
cuando la gestion se considera un pilar fundamental para el desarrollo. Para lograrlo, es
crucial que los lideres de la organizacion demuestren un compromiso solido y
ejemplifiquen la vision que ha sido establecida. La gestion no es un proceso magico;
requiere disciplina, compromiso y un aprendizaje continuo. La introduccién de nuevos
indicadores genera nuevas oportunidades y desafios, iniciando un ciclo de mejora
constante. Para mantenerse al ritmo de estos cambios, es esencial proporcionar

capacitacion y entusiasmo para fomentar la exploracion.

Si pudiese proyectarse esta investigacion a otras PYME en Argentina, se alentaria a cada
una de ellas a comenzar a experimentar con la informacién que ya poseen y a desarrollar,
a través de sistemas o mecanismos de gestion simples, las claves de lectura que esta
informacidn proporciona. Este es el nucleo central de este trabajo: inspirar a las PYME a

embarcarse en este viaje de mejora y crecimiento.
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