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Titulo: Sistemas de Control de Gestibn para organizaciones de la economia del
conocimiento. El caso Lipomize.

Categoria propuesta: Resultados o avances de proyectos de investigacion y extension

Resumen

Las empresas innovadoras de base tecnolégica (EBTs) forman parte de un nuevo
entramado estratégico para el desarrollo econémico de los paises, en tanto transforman en
actividad empresarial la capacidad de innovacién y desarrollo tecnolégico de distintos
actores a través de la dinamica de transferencia de conocimiento.

Diversos autores se han dedicado a analizar las etapas en la vida de estas organizaciones,
avanzando en la identificacion de fases e hitos y en el reconocimiento de factores que
pueden actuar como propulsores para su generacion, bajo el convencimiento que el
desarrollo de las EBTs implica un proceso complejo y no lineal al que debe prestarse
atencion.

En tanto son empresas que se identifican por la innovacion se entiende que deberian
apoyarse en sistemas de control de gestion (SCG) innovadores para su generacion,
desarrollo y crecimiento. Es objetivo de esta ponencia identificar y caracterizar los sistemas
SCG utilizados por las organizaciones objeto de estudio. Entendiendo que en las EBTs los
procesos de creacidn y desarrollo se encuentran atravesados por distintas fases y eventos,
se pretende analizar si estas distintas etapas se condicen con alguna evolucién en los tipos
de SCG utilizados.

En cuanto a la metodologia empleada, en una primera etapa se realiz6 un analisis
bibliogréfico con el objetivo de definir y caracterizar los SCG e identificar las distintas fases
o hitos en la vida de las EBTs, para luego abordar el caso de una empresa de
nanotecnologia radicada en el Parque Tecnolégico Litoral.

Los resultados obtenidos posibilitaron identificar, en el caso analizado, dos de las etapas
gue se reconocen en la vida de estas empresas y la evolucién en los SCG utilizados, en
tanto va mutando en la importancia asignada a las variables gestionadas desde las
cuestiones tecnoldgicas, al mercado y a las medidas de la rentabilidad del negocio.



1- Introduccion

La creacion de conocimiento y la gestion de informacion son factores que aportan a la
competitividad de las organizaciones, de modo que las estrategias relativas a los sistemas
de informacién pueden tener relevancia en la creacion y destruccion de competencias
centrales que sustentan la ventaja competitiva. El efecto de la capacidad de procesamiento
de informacién sobre los recursos y de las competencias para realizar actividades y
procesos organizacionales transforma la manera en que las entidades construyen sus
relaciones con los demas agentes en su red de valor (Johnson et al, 2007).

En este trabajo se focaliza en los Sistemas de Control de Gestién (SCG), en tanto la
literatura ha reconocido ampliamente el rol que juegan en el desempefio de las
organizaciones a través del flujo de informacion y retroalimentacion que generan,
compartiendo algunos avances logrados en un proyecto de investigacion, abordando -en
particular- empresas de base tecnologica las que se encuentran incluidas en la
denominada economia del conocimiento. Estas Ultimas se caracterizan por la innovacion y
el uso intensivo de tecnologias y el factor central de produccion es el conocimiento y las
ideas de las personas.?

Cabe destacar que en Argentina se dict6 recientemente la Ley 27.506 que establece el
Régimen de Promocién de la Economia del Conocimiento, donde se enumera
taxativamente las actividades expuestas en el Anexo 1. Dentro del universo que abarca
esta ley, en el proyecto de investigacion se ha limitado el alcance tomando como objeto de
estudio las que encuadran dentro de la categoria empresas de base tecnologica (EBTS).

Las autoras de este trabajo tienen como objetivo identificar los sistemas de control de
gestion (SCG) utilizados por las organizaciones objeto de estudio. Entendiendo que en las
EBTSs los procesos de creacion y desarrollo se encuentran atravesados por distintas fases
y eventos, se pretende analizar si estas distintas etapas se condicen con alguna evolucién
en los tipos de SCG utilizados.

En cuanto a la metodologia empleada se destaca que en una primera etapa se realizé un
analisis bibliografico con el objetivo de definir y caracterizar los SCG e identificar las
distintas fases o hitos en la vida de las EBTSs, para luego abordar el caso de una empresa
de nanotecnologia radicada en el Parque Tecnoldégico Litoral.

2- Sistemas de Control de Gestién (SCG)

A lo largo del tiempo distintos conceptos se han utilizado de modo indiscriminado para
referir a los denominados sistemas de control de gestion, entre ellos, es posible hallar el
uso indistinto de sistemas de informacién de contabilidad de gestion y sistemas de control
de gestién como acepciones que refieren a los mismos constructos. Chenhall (2003) refiere
a esta situacion y marca una diferencia, sefialando que indicando que los primeros refieren
al uso sistematico de un conjunto de practicas como la presupuestacion o el calculo de
costos para lograr un objetivo, en tanto el término Sistemas de Control de Gestién es mas
amplio, abarca el término anterior e incluye, también, otros controles, como por ejemplo
aquellos que miden el desempefio del personal o de los equipos de trabajo.

! “Economia del conocimiento. Argentina al futuro”. Documento del Ministerio de Produccién y Trabajo,
presidencia de la Nacion. Argentina. 2020



Por otra parte, es importante mencionar que la Contabilidad de Gestién ha cambiado a
través del tiempo y por ende los SCG también han ido evolucionando. Asi, Chenhall y
Morris (1986), Chenhall (2003) realizan una distincion entre SCG tradicionales e
innovadores, tomando en consideracion distintas variables como la orientacién de la
informacion (historica/proyectada; interna/externa); la integracion, la cuantificacion y la
oportunidad.

Cabe destacar que en las ultimas décadas, a partir de los impactos ambientales, fraudes
contables y la desigualdad social, comienza a gestarse un cambio en las perspectivas de
andlisis de la generacion de valor, pasando de una mirada economicista a una ampliada,
generando un deslizamiento hacia el enfoque de los “stakeholders” o diversos grupos de
interés vinculados a las organizaciones (Canale y Podmoguilnye, 2019), de modo que las
autoras de este trabajo entienden que a las dimensiones de andlisis propuestas por
Chenhall (2003) para distinguir los SICG innovadores de los tradicionales resulta necesario
adicionar el enfoque o perspectiva de la generacion de valor. Asi, los indicadores cuali y
cuantitativos, financieros y no financieros deben ser los necesarios para suministrar
informacion en la triple dimensién: econémica, social y ambiental.

En el cuadro 1 se resumen las dimensiones de analisis que seran tomadas en cuenta en
la investigacién desarrollada para caracterizar los sistemas.

Cuadro 1-Dimensiones de andlisis para la tipificacion de los SCG

actividades y é&reas de la
organizacion

DIMENSION SICG Tradicionales SICG Innovadores
Orientacion -Centrada en hechos internos | -Centrada en el entorno externo
temporal y | de la organizacién y las variables internas
ambiental -Relacionada con datos | -Relacionada con datos futuros

historicos (informacién proyectada)
Cuantificaciéon | -Cuantificada y con | -Cuantificada en términos
preeminencia de  términos | monetarios y ho monetarios
monetarios -Informacion  cuantitativa y
cualitativa
Oportunidad -Informacién orientada al corto | -Informacion dinamica y
plazo y bajo grado de reporte exdgena, orientada al largo plazo
y alto grado de reporte
Agregacion -Informacién poco agregada por | -Informacion  agregada  por
periodo de tiempo y actividades | periodo de tiempo y actividades
0 areas funcionales 0 areas funcionales
Integracion -No coordinada con las distintas | -Privilegia la integracion e

interconexién entre actividades,
sectores, productos y servicios
de la organizacién

-Integraciéon o vinculacién entre

distintos instrumentos o]
herramientas de planificacion vy
control (paquetes de

herramientas).
-Integracion en la cadena de
valor (mirada mesoecondmica)

Orientacién en
la generacion
de valor

-Focalizados en los accionistas
-Preeminencia de indicadores
econdmicos y financieros

-Focalizados en los distintos
grupos de interés
organizacionales

-Indicadores econdmicos,

sociales y ambientales




Fuente: Elaboracion propia en base a Chenhall y Morris (1986); Chenhall (2003), y Canale,
Cristobal, Bergese y Veglia (2021)

En consonancia con la literatura que aborda los procesos de creacion y desarrollo de las
EBTSs, las autoras de este trabajo entienden que las necesidades de informacion para la
gestion y los SCG evolucionan en las distintas fases o etapas que pueden ser reconocidas
en este tipo de entidades, tema que sera desarrollado en el apartado siguiente.

3- Empresas de base tecnoldgica. Caracterizacion y fases o hitos en su evolucion.
Vinculacién con las necesidades de gestion.

Las empresas innovadoras de base tecnoldgica forman parte de un nuevo proceso de
“industrializacién” y resultan estratégicas en el desarrollo econémico de las regiones, ya
gue permiten transformar en actividad empresarial la capacidad de innovacion y desarrollo
tecnoldgico de los actores que se dedican a ello a través de la dinamica de transferencia
de conocimiento (Gofi Alegre & Madariaga Lépez, 2003). Pueden definirse como
organizaciones productoras de bienes y servicios, comprometidas con el disefio, desarrollo
y produccion de nuevos productos y/o procesos de fabricacién innovadores a través de la
aplicacion sistematica de conocimientos técnicos y cientificos (Office of Technology
Assessment, 1992).

Son entidades importantes para las economias porque traducen en actividad empresarial
la capacidad de innovacion y desarrollo tecnol6gico de universidades, laboratorios y
centros tecnoldgicos, transfiriendo el conocimiento cientifico a sus productos, estrechando
relaciones entre universidades y centros tecnoldgicos y empresas; generando empleo
calificado entre otras caracteristicas.

Las empresas de base tecnoldgica (EBTs) se desarrollan principalmente en areas tales
como la informatica, las comunicaciones, la mecanica de precision, la biotecnologia, la
guimica fina, la electrénica, etc. (Gofi Alegre B. & Madariaga Lépez |., 2003). Muchas
veces se originan en spin-offs de proyectos llevados a cabo por universidades y centros
tecnolbgicos que poseen recursos humanos altamente especializados y han efectuado
inversiones en infraestructura para la investigacion y la creacion de conocimientos. Son
empresas que tienen un gran potencial pero que conllevan elevados niveles de riesgo. Para
desarrollarse requieren de la conjuncién de diferentes factores, como por ejemplo apoyo
externo en financiamiento y beneficios tributarios para poner en marcha su negocio y
sostenerlo en el mediano y largo plazo.

Diversos autores se han dedicado a analizar las diferentes etapas en la vida de estas
empresas y avanzan en la identificacion de fases e hitos y en el reconocimiento de factores
gue pueden actuar como propulsores y catalizadores para su generacion, bajo el
convencimiento que el desarrollo de las EBTs implica un proceso complejo y no lineal al
gue debe prestarse atencién (Merino y Villar, 2007).

En funcién del relevamiento bibliografico realizado las autoras de este trabajo proponen la
estructuracion que se expone en el Cuadro 2.

Cuadro 2-Fases o etapas en el desarrollo de las EBTs

Fase o etapa Denominacién
1 De la idea a la generacion e inicio del proyecto
2 Desarrollo y crecimiento




| 3 | Consolidacién y escalabilidad |
Fuente: elaboracion propia en base a Kantis (2002), Lara y Sanchez (2003), Hidalgo (2004), Bueno
(2006), Palacios et al (2006), Merino y Villar (2007) y Rivera et al (2018)

3.1- Fase o etapa 1: De la idea a la generacion e inicio del proyecto

Una de las etapas que suele distinguirse como un punto de partida fundamental es la
generacion o gestacion del proyecto. Kantis et al (2002), la identifican con el momento en
el cual el sujeto emprendedor comienza a sentirse motivado por la idea de ser empresario.
Entre las motivaciones observadas se encuentran la necesidad de realizaciéon y desarrollo
personal, la idea de contribuir a la sociedad, la mejora de los ingresos, la posibilidad de
“ser su propio jefe”, y la influencia de otros empresarios a quienes admiran. Es por ello
que destacan que se trata de una cuestion mas compleja que el animus del conocido “homo
economicus” de la literatura econdémica tradicional.

En consonancia con lo anterior, Lara y Sanchez (2003) refieren a una primera fase de
“descubrimiento” donde los emprendedores incentivados logran identificar una oportunidad
de mercado y se encargan de traducir, repensar y entender al negocio que intuitivamente
han ido perfilando, destacando entre los factores clave de éxito el compromiso, la vision y
la creatividad del emprendedor. Estos factores permiten que “a prueba y error’ el
emprendedor vaya forjando un proceso de aprendizaje continuo, identificando las
ensefianzas del mercado, de modo que destacan la importancia que tiene en esta fase
localizar e identificar la necesidad basica que sera finalmente satisfecha con lo que se
ofrece.

Rivera et al (2018) refieren también a una primera fase a la que denominan exploratoria,
donde se busca obtener un producto y se presenta a los primeros clientes que estan
dispuestos a pagar por €l. Los fundadores focalizan su esfuerzo en el desarrollo del
productor, no existe una estructura funcional definida y existen acciones basicas que
permiten mantener viva la actividad administrativa de la organizacioén, llevadas adelante de
forma informal y poco estructurada. Los autores lo denominan como MGO — Minimo de
Gestion Organizacional.

Adquiere en esta etapa especial relevancia el aspecto comercial, ya que la
retroalimentacién es fundamental para el area de 1+D, buscando aprender del cliente de
manera eficiente. Por otro lado, resaltan la importancia de herramientas como mentorias,
asesorias, y formaciones brindadas por los parques tecnol6gicos, incubadoras,
aceleradoras o programas de emprendimiento que tiene cada pais o region.

Frente a esta mirada donde podria observarse una preeminencia del mercado, otros
autores identifican como punto de partida o eje fundador de una EBTSs la existencia de una
idea tecnoldgica (Palacios et al, 2005; Bueno, 2006; Merino y Villar, 2007), la que -por un
lado- puede surgir por una investigacion cientifica donde se propongan como objetivo
transferir la tecnologia a una empresa o bien, por la busqueda de satisfacer una necesidad
gue se percibe como una oportunidad de negocio, adaptando la tecnologia generada a las
expectativas y requerimientos del mercado, brindando una perspectiva mas equilibrada
entre el desarrollo, la produccién tecnoldgica y el mercado.

Asi, Palacios et al, (2005) establecen que resulta fundamental conciliar las actividades de
investigacion con el analisis de la viabilidad técnica y econdmica de la tecnologia empleada



y “... combinar en el equipo de trabajo las labores de investigacion y gestion, de modo que
se asegure el cumplimiento de los objetivos y el buen funcionamiento de la empresa” (p.3).
De este modo, luego que el emprendedor identifica una oportunidad de negocio debera
traducirla en objetivos concretos y realizar las actividades preparatorias del proyecto
empresarial con el fin de mitigar los riesgos tecnoldgicos y comerciales.

Kantis et al (2002); Palacios et al (2005); Bueno, 2006; Merino y Villar (2007) sefialan que
luego de la identificacién de la idea inicial, el plan de negocios es un instrumento
fundamental para el proceso de planificacion del emprendimiento. Resulta interesante
resaltar que se trata de una herramienta que ayuda a los empresarios a tener un
conocimiento de su negocio, a evaluar la factibilidad de desarrollo del mismo y colabora en
el proceso de toma de decisiones (Borello, 2000).

Por otra parte, una de las caracteristicas de esta etapa es la dificultad para acceder a lineas
de financiacion, al denominado capital semilla, dado el alto nivel de riesgo tecnolégico que
existe en el desarrollo de sus productos, por lo que, en general, el sistema financiero
tradicional no asume el alto riesgo asociado, a pesar de que los retornos pueden ser
también muy elevados (Lara y Sanchez, 2003; Hidalgo, 2004). Asi, quienes abogan por la
importancia de contar con el plan de negocios lo reconocen, también, como una
herramienta de comunicacion hacia terceros, facilitando las presentaciones ante posibles
interesados en asociarse al emprendimiento y organismos financieros o gubernamentales
gue tengan politicas e instrumentos de fomento.

Si bien no hay un acuerdo generalizado respecto a su composicion, podemos encontrar
gue se entiende que el plan de negocios o plan de empresa se realiza ante el disefio de un
emprendimiento o bien cuando una empresa en marcha inicia un negocio nuevo, que
incluso puede requerir la generacion de una unidad de negocios nueva y una inversion
adicional considerable (Veciana, 2005). Es un documento escrito y si bien debe ser
adaptado a las caracteristicas de cada caso particular, en lineas generales se reconocen
los siguientes puntos o items a integrar: resumen; el analisis del entorno y la descripcion
del negocio; plan de marketing; plan de produccion con especial mencion de la tecnologia;
analisis econdmico y financiero, incluyendo el punto de equilibrio y presupuestos
econdmicos Y financieros proyectados; los recursos humanos, incluyendo la descripcion
del equipo de trabajo y la descripcion de la gestion y un calendario o cronograma.

En resumen, un plan de negocios contiene lineamientos estratégicos, teniendo en cuenta
gue especifica los objetivos del nuevo proyecto y los instrumentos o medios con que se
van a conseguir y a la vez, es un plan de viabilidad, en tanto se busca demostrar que el
emprendimiento es viable desde el punto de vista tecnolégico, comercial, econémico y
financiero. Resulta indudable que la gestién por proyectos y el presupuesto integral
vinculado a la estrategia empresarial son aliados indiscutibles en la preparacién del plan.

Frente a esta postura, Rivera et al (2018) consideran que luego de la identificacion de la
idea comienza lo que denominan la validacion del mercado. Aqui se empieza a construir
una ruta de venta y de planificacion y desarrollo del producto, con objetivos a corto y largo
plazo y la gestion organizacional adquiere mayor estructura y formalidad. En su
investigacion hallaron que no siempre conscientes de ello, los empresarios adoptan
herramientas como el Modelo Canvas. Los fundadores contindan desarrollando diversos
roles, pero se centran mas en las funciones de negociacion y relaciones. El area operativa
comienza a documentar los procesos de la empresa.



Podemos observar que aparece una tension respecto a las herramientas que se entienden
que colaboran en la planificacion del emprendimiento: Plan de negocios por un lado y el
Modelo de negocios por el otro. Aqui se trasluce una discusion que se presenta en el &mbito
de los asesores de gestion, donde por mucho tiempo, de la mano del desarrollo
emprendedor se consideraba al plan de negocios como el aliado fundamental para traducir
una idea en un proyecto tangible. Con el tiempo comienzan a presentarse interrogantes
tales como si es factible avanzar en un plan de negocios rapidamente teniendo en cuenta
gue el contexto innovador y emprendedor en que hoy se desarrollan los negocios, genera
la necesidad de modelos de negocios dinAmicos que respondan rapidamente a los cambios
del entorno.

Este cuestionamiento surge en tanto el plan de negocios exige un nivel de detalle y
estructuracion que lleva a visualizarlo como una herramienta rigida ante los entornos
cambiantes que caracterizan al mundo de los negocios en la actualidad y frente a esta
situacion el modelo de negocios Canvas, se erige como una herramienta que permite
visualizar en forma réapida y sencilla una idea de negocio.

No obstante, esta dicotomia puede introducirnos en un falso dilema. Es importante
considerar que el modelo de negocios describe las bases sobre las que una empresa crea,
proporciona y capta valor (Osterwalder y Pigneur, 2010). Pero, tal como lo define Magretta
(2002) no debe confundirse el modelo de negocios con la estrategia empresarial, en tanto
el primero describe como encajan las piezas de una empresa, pero carece del analisis de
la competencia, ignorando asi un factor clave en el rendimiento de la empresa. Es con la
estrategia competitiva que se define como la empresa se diferenciara de sus rivales.

De este modo, es necesario pensar en ambas herramientas como complementarias y
aplicables en distintos estadios de las EBTs. En las etapas preliminares apoyarse en el
modelo de negocios para describir y comprender de manera sencilla una idea innovadora,
y luego, cuando la misma esta mas consolidada y el negocio ha dado los primeros
resultados, avanzar en el plan de negocios. Inclusive, vinculando y aprovechando los
aspectos trabajados preliminarmente en el modelo de negocios, como ser la propuesta de
valor, el analisis del segmento de mercado y la forma de relacionarse y comunicarse con
los clientes, en tanto la descripciébn del modelo comercial puede entenderse como el
corazoén del plan estratégico (Magreta, 2002).

Por otro lado, en el modelo Canvas si bien se identifican las fuentes principales de ingresos,
las actividades criticas y los recursos necesarios de las mismas que permiten confluir en
los costos, solo es posible avanzar en un punto de equilibrio. Es con el plan de negocios,
donde se puede lograr un analisis de rentabilidad mas profundo en la busqueda de analizar
la viabilidad econémica y financiera del negocio.

Esta primera etapa finaliza con la puesta en marcha del negocio y el inicio de las
actividades. Se entiende que a esta altura existe un nicho de mercado donde las EBTs
comercializan sus bienes y/o servicios, lo que implica el acceso y la movilizacion de los
recursos necesarios y la busqueda de clientes, requiriendo de elementos de gestion y de
aplicacion efectiva y donde los recursos tangibles y los servicios externos adquieren una
relevancia especial para el éxito (Merino y Villar, 2007).



3.2- Fase o etapa 2: Desarrollo y crecimiento

En segunda instancia se reconoce la fase de desarrollo y crecimiento, que tiene como
objetivo primordial consolidar su presencia en el mercado, comenzando posiblemente con
un proceso de diversificacion e intercambio de tecnologias con otras empresas. En esta
fase los productos comienzan a estabilizarse y maduran mediante nuevas versiones
destacandose al mismo tiempo el desarrollo de las funciones de soporte a usuarios y
clientes, y marketing.

Dentro de las caracteristicas principales de esta instancia se encuentra el crecimiento del
numero de empleados al mismo tiempo que se mantiene un nucleo operativo de alta
cualificacion y la continuacion en la recepcién de ayudas publicas muy selectivas para
continuar el desarrollo de nuevos productos. Ademas, se destaca que muchas veces es en
estafase cuando la empresa ya gestada es adquirida por otras grandes empresas (Hidalgo,
2004).

Segun Rivera et al (2018) surge la necesidad de documentar la estrategia de ventas para
gestionar el conocimiento con todo el equipo. Sefialan la necesidad de desarrollar un plan
comercial “apoyados en el modelo de negocio que va iterando a medida que el producto
cambia y mejora en virtud de la validacién realizada con los potenciales clientes” (p.1728),
y destacan como practica habitual de gestion la conformacion de bases de datos con la
gestién de cada cliente y el control o seguimiento del cumplimiento de la estrategia
comercial.

En opinién de las autoras de esta ponencia, en esta etapa donde la EBTs ha logrado
ingreso a los mercados y sigue trabajando para el logro de su diversificacion, comienza a
generarse una cultura de trabajo colaborativo sistémico entre todos los procesos que van
surgiendo y es aqui donde tal vez sea factible avanzar en el desarrollo de procesos
presupuestarios y conjuntamente ahondar esfuerzos para conseguir una correcta
planificacién de las actividades (no solo las comerciales), el seguimiento y control de
gestion con el foco en la mejora continua y la cohesion del equipo de trabajo. Cabe destacar
gue el presupuesto suele ser considerado como un instrumento que quita flexibilidad a las
organizaciones, pero esto es asi cuando se lo piensa y trabaja desde una perspectiva
netamente financiera. Si el presupuesto se disefia y desarrolla integrado a la estrategia
empresarial y se implementa con un estilo de gestion interactivo, contribuye al logro del
conocimiento del negocio, la mejor gestion de los recursos y el vinculo entre los
participantes.

3.3- Fase o etapa 3: Consolidacién y Escalabilidad

Es aqui cuando la nueva empresa de base tecnoldgica ya es percibida como una empresa
consolidada, similar en servicios y competitividad a las ya establecidas. En cuanto a las
caracteristicas distintivas se destacan las interrelaciones y la red de alianzas estratégicas
gue se van creando (y que son sumamente necesarias) para lograr incrementar la
presencia de sus productos y nuevos desarrollos e intentar lograr un tamafio 6ptimo que le
permita mantener su actividad. (Hidalgo, 2004)

En este momento, luego de haber superado las dificultades que se fueron presentando, la
empresa esté lista para expandirse y escalar a través del desarrollo de nuevos mercados
complementarios al original, ya sea a través de zonas geogréficas, productos o segmentos
de clientes nuevos, con proyeccion a mercados globales.



Lara y Sanchez (2003) consideran que en esta fase el problema podria presentarse por la
ocurrencia de los que se traduce como “intoxicacién por crecimiento” generado por una
demanda superior a la capacidad de adaptacion a la nueva dinamica competitiva que la
misma empresa generd; o una “depredacion oportunista” de algun competidor como
consecuencia de haber ido aprendiendo de la experiencia y los errores de esa empresa.
Aqui toma especial relevancia el hallazgo de los cuellos de botella en tecnologia, la
organizacion en los procesos que antes no eran visibles, lo que requerira inversiones
importantes, surgiendo nuevamente la necesidad de gestién de proyectos.

Aqui, el apoyo de las incubadoras es minimo, y se hace necesario que la empresa empiece
a construir sus propias capacidades de financiamiento, por medio de recursos propios,
consecucion de inversionistas y apertura de nuevas lineas de negocio. Otras entidades
interfaz como las aceleradoras aparecen brindando mentoria y capital relacional para el
crecimiento y la expansion.

De este modo, el proceso presupuestario integrado a la estrategia empresarial y los
cuadros de mando son sistemas de informacion de control de gestion que deben colaborar
en esta etapa.

Rivera (2018) sefiala que en esta etapa la empresa ya posee una estructura organizacional
consolidada, evolucionado con la creacion de areas funcionales y departamentos claves
para el funcionamiento y la gestion de la empresa desapareciendo de esta forma los
Minimos de Gestién Organizacional antes mencionados.

El crecimiento y profesionalizacion del plantel, muchas veces acomparfiado del surgimiento
de cargos gerenciales en manos de personas que ya no son los fundadores del proyecto,
profundizan la necesidad de contar con una planificacion estratégica formalmente
conformada y la utilizacién de herramientas que permitan medir y gestionar el cumplimiento
de los objetivos en ella establecidos, buscando un lenguaje comun comprensible por toda
la organizacion.

La utilizacion de indicadores y la construccién de cuadros de mando resulta una
herramienta acorde a esta necesidad y que ademas complementa a la informacion
presupuestaria en términos econdmicos Yy financieros mencionados en la etapa anterior,
incorporando variables monetarias y no monetarias, informacion del contexto vy
contemplando a los diferentes stakeholders.

Si bien en el relevamiento bibliografico realizado no surgen cuestiones referidas a la
sustentabilidad de los negocios y la necesaria mirada hacia el medio social y ambiental, las
autoras de esta ponencia consideran que en estas empresas la innovacion también deberia
estar presente en sus procesos de gestiébn, en la blsqueda de la planificacion y
comunicacion de estrategias y acciones que le posibiliten avanzar en la generacién de
valor, no solo desde una perspectiva economicista, entendida como la maximizacion del
beneficio para los accionistas, sino que incluyan - también - al medio ambiente en el que
se desenvuelven y contemplen a todos los grupos con los que se relacionan. Por otra parte,
es vital que se generen nuevos mecanismos de control, para que puedan brindar

10



informacion completa y fiable de la actividad de la organizaciéon en su triple dimension:
econdmica, social y ambiental (Canale y Podmoguilnye, 2019).

4- El caso Lipomize

A través del estudio del caso de Lipomize SRL, empresa incubada en el Parque
Tecnoldgico Litoral Centro (PTLC), se analiza la evolucion de una Empresa de Base
Tecnoldgica a fin de identificar las distintas etapas que atraviesan desde su creacion, las
diferentes fases y eventos de su desarrollo y relacionarlas con los tipos de SCG utilizados.

Esta empresa centra su campo de accion en la tecnologia liposomal y de micro y nano
encapsulacion, especializados en el desarrollo y produccion de formulaciones para la
industria farmacéutica, dermocosmética y nutracéutica. El caso se abordé realizando dos
entrevistas en profundidad, andlisis de informacién secundaria provista por la empresa y el
relevamiento de la pagina web. A partir de los datos recabados y considerando las distintas
etapas o fases identificadas en la evolucion de las EBTs y las caracteristicas de los SCG
establecidas en el marco teérico se aportan algunos datos que pueden contribuir con
algunas luces en la tematica de referencia.

4.1- De la idea a la generacion e inicio del proyecto

El primer interrogante que surgio en la entrevista refirié a como se gesto la idea y se produjo
la generacion y comienzo del proyecto. El emprendimiento nace por iniciativa de un grupo
de jovenes emprendedores que se conocen en el afio 2010 en las Jornadas Internacionales
de Jévenes Emprendedores (JIJE) que anualmente organiza la Universidad Nacional del
Litoral, quienes provenian de distintas areas del conocimiento como por ejemplo las
ciencias econdmicas y las ciencias biolégicas.

Es asi como — intercambiando ideas en un dmbito académico - surge la inquietud de
comenzar a trabajar en una nueva idea-proyecto, diferente a lo que habian presentado
cada uno individualmente en estas Jornadas. A la vez que iban definiendo el proyecto, se
iban incorporando integrantes al equipo emprendedor, de acuerdo a las necesidades que
surgian en el armado del mismo. En el afio 2011 el equipo emprendedor de aquel entonces,
integrado por cinco personas provenientes de las Ciencias Econémicas y de las Ciencias
Bioldgicas, pre incuba la idea-proyecto en el Gabinete de Emprendedores de la Facultad
de Biogquimica y Ciencias biologicas (FBCB) de la Universidad Nacional del Litoral.

En el caso seleccionado para el estudio es factible visualizar, por un lado, cémo el papel
de las universidades va mas alla de las actividades de ensefianza e investigacion. La
sociedad demanda un mayor involucramiento en el proceso de desarrollo econémico y
social. La universidad es un factor clave en este proceso; como fuente de conocimiento,
motivacién y ambito de referencia. La educacién emprendedora es un medio para impulsar
el espiritu emprendedor, crear un clima favorable para el desarrollo de PyMES, forjando un
desarrollo sustentable y enddgeno de la regién (Andrés, Sanchez Rossi, Veglia 2011). Por
otro lado, la conformacion del equipo combinando integrantes especialistas en tecnologia
y en gestion, se encuentra en consonancia con lo advertido por los referentes teéricos en
torno a mitigar los riesgos tecnolédgicos y comerciales.

Luego de este proceso de preincubacién en el Gabinete, en el afio 2012 fundan la empresa
Lipomize SRL la cual continda con el proceso de incubacion en el Parque Tecnoldgico
Litoral Centro, destacado centro cientifico-tecnologico de la region litoral, cuyo proposito es
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generar sinergia entre educacion superior, investigacion cientifica y empresas de
innovacion tecnolégica. De aquella primera formacién inicial, actualmente contindan
conduciendo la empresa solo dos de los socios fundadores, acompafiados por un plantel
de diez personas, en su mayoria profesionales calificados, que desempefian tareas en los
sectores de 1+D, Produccion, Qa, SHE, Administrativo-contables y comercial.

En el analisis de la etapa inicial de la empresa se verifica el papel central de los Sistemas
Nacionales de | & D, quienes concilian las acciones desarrolladas en el &mbito académico,
el publico — institucional y el empresarial, asi como también los procesos de transferencia
de conocimiento protagonizados por los parques cientificos y tecnolégicos, en la busqueda
gue dicho conocimiento tecnocientifico llegue al mercado y facilite el desarrollo territorial
en el que se localizan estos parques (Bueno, 2006).

Como se describié en el marco tedrico, es comudn que en los primeros afios de vida de la
organizacion las actividades se focalicen en el area técnica y comercial, relegando las
cuestiones de organizacion administrativa. Lipomize no fue la excepcion. Uno de los socios,
formado en ciencias econdmicas, manifiesta que en los primeros afos se hacia foco en las
actividades de investigacion y desarrollo y en los procesos productivos, relegando la
gestion comercial y administrativa.

No obstante, al comenzar con el proyecto realizaron un plan de negocios que luego quedo
totalmente desestimado. En una de las entrevistas, uno de los gerentes expresa que a lo
largo del tiempo llegaron a generar cinco planes en total, lo que evidencia que la necesidad
de adecuar la tecnologia a los requerimientos del mercado conlleva un trabajo permanente.
Al mismo tiempo indica que los planes de negocios no fueron garantia, “que no sabian
hacer negocios”. El aprendizaje continuo les demostr6 que necesitaban saber hacer
negocios, que lograr clientes a partir de un bajo precio podria traer graves consecuencias
a futuro y que debian formarse en temas relacionados con el arte de la negociacion. En
palabras de los entrevistados:

“Solo por el olfato emprendedor no se aseguran buenos negocios y es necesario
enfocarse en el modelo de negocios y en fijar estrategias”.

“Los emprendedores carecen de un montén de habilidades gerenciales o de negocios, los
gue no tienen acceso a ellos es dificil pues solo se dejan llevar por el olfato y es dificil
hacer negocios asi. Y no hay posibilidades de escalar’.

Lo expresado en este punto, confirma la tensién evidenciada entre los autores referentes
en la temdtica, quienes se dividen entre los que se inclinan por la elaboracién de un plan
de negocios para transformar la idea en una empresa y los que sefialan que trabajar con
un modelo de negocios resulta mas agil. El gerente consultado claramente manifiesta que
el plan de negocios no resulté una herramienta suficiente para su desarrollo y destacé la
importancia de delinear y conocer el modelo de negocio. Por otro lado, hace énfasis en
ciertas capacidades necesarias que, teniendo en cuenta que los socios son todos
profesionales universitarios, deberia advertir a estas entidades de educacion superior
sobre la necesidad de su desarrollo.

4.2- Desarrollo y crecimiento
Los primeros productos que la empresa elabora y coloca en el mercado son de la linea de
nutraceuticos. Con el tiempo se genera un crecimiento y en la actualidad cuentan con tres
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unidades de negocios independientes entre si: las dos primeras dedicadas al desarrollo y
elaboracion de productos nutracéuticos e ingredientes dermocosméticos y la tercera
abocada a la investigacion y desarrollo en el campo farmacéutico. Esta ultima requiere de
mucha inversion de largo plazo, incluso en los diez afios que llevan de desarrollo no han
logrado aun realizar transferencia en su totalidad.

Las dos primeras tienen un perfil mas productivo o industrial, que son las que permiten a
la empresa continuar creciendo e invirtiendo. La relacionada con la dermocosmética refiere
a la salud de la piel, y en ella generan liposomas con fosfolipidos, obteniendo una materia
prima con valor agregado que proporciona a la industria ingredientes para elaborar serums,
cremas, etc.. Por otra parte, es la que le posibilitd desarrollar un perfil exportador, siendo
competitivos en la relacién calidad-precio. Actualmente exportan a Estados Unidos,
Latinoamérica, paises de Europa, Asia y Medio Oriente.

La unidad de negocios vinculada a la elaboracion de suplementos dietarios bebibles
(antioxidantes como la curcumina, vitamina C, colageno, etc.), se dirige al mercado local,
siendo dificultosa la exportacion, en tanto el costo del flete conspira con la competitividad.

Finalmente, la tercera unidad de negocios es de servicios, de desarrollo de I+D y
transferencia a terceros. Se realizan desarrollos a escala laboratorio de formulaciones
farmacéuticas de un grupo reducido de drogas especificas, generalmente muy toxicas, de
calidad inyectable. Por ejemplo, drogas oncoldgicas y antibioticos que tienen cierto nivel
de toxicidad, y con la tecnologia liposomal se busca reducirla buscando encapsular la
droga, logrando por un lado que la liberacién sea mas controlada y gradual y, por otro lado,
mejorar el direccionamiento. Esta es la unidad de negocios en la que mas hay que invertir,
la que requiere largo plazo, donde aln queda un camino a recorrer para su consolidacion.

En la fase analizada se observan dos etapas diferenciadas en relacién a los SCG utilizados.
Hasta el afio 2018 tercerizan en el estudio contable externo la confeccion del balance.
Recién en el afio 2018, seis afios después de su fundacién, implementan un sistema
informatico de gestidén, aunque reconocen que sélo lo utilizaban a los fines de cumplir con
las exigencias de la contabilidad financiera. Consultados sobre el uso de un sistema
presupuestario y tableros de control o cuadros de mando, las respuestas claramente
evidencian gue en este periodo se generaba informacién para el corto plazo y con una
mirada operativa.

Uno de los entrevistados expresa:

“... nos manejabamos con flujos de fondos o cashflows, pero muy a los ‘ponchazos”
pensando en los préximos meses, de manera cortoplacista. Siempre mirando como pagar
los sueldos del mes que viene y del otro mes, muy a modo “salvavidas”, no con una
funcién de brindar informacién y tomar mejores decisiones ni ser mas eficientes”.

“teniamos algunos indicadores, pero muy basicos: de facturacién, de relacion
exportacién /venta local, ventas por mes, que salian de la contabilidad.”

A principios del 2020 comienza la segunda etapa, dénde se relacionaron con un consultor
externo para poder implementar un sistema de gestion de la calidad, movilizados
principalmente por el objetivo de tener una mejor imagen y poder insertarse en mercados
gue imponian como requisito o valoraban contar con las certificaciones. Lograron certificar
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normas ISO 9001:2015 en el 2021 y también normas Halal (esta ultima como requisito para
exportar a paises arabes). A partir de ello, surgio la necesidad de formalizar los procesos
de planificacion estratégica y el desarrollo de planes operativos anuales que derivan en un
presupuesto. También fue a partir de la certificacion de normas que comienzan a
profundizar en la implementacion de una serie de indicadores que son monitoreados
mensualmente.

Podemos decir, entonces, que la certificaciéon de normas 1SO 9001:2015 implicé un hito
dentro de la empresa. Uno de los principios de la calidad determina la necesidad de tomar
decisiones basados en evidencia. Por otra parte, la norma exige la implementacién de un
sistema de seguimiento, medicién, andlisis y evaluacion, lo que resulté en este caso como
un disparador que le dio marco y formalidad a la construccion del SCG. Por otra parte,
incluy6 una mirada a cuestiones ambientales y sociales.

Es importante destacar que a partir de la incorporacion del apartado 4 de la norma ISO
9001 en el 2015, se enfatiza en la importancia del andlisis del contexto de la organizacion,
su vision, mision, amenazas y oportunidades, debilidades y fortalezas, para identificar
problemas y necesidades que puedan causar impacto en la planificacion del Sistema de
Gestion de la Calidad. El objetivo de la norma es que la gestién de la compafiia no transite
de forma independiente a la gestién de la calidad, es decir busca una alineacién entre
planificacién estratégica y planificacion del Sistema de Gestion de la Calidad.

Actualmente utilizan el sistema de gestién como un ERP trabajando de forma integrada e
implementando médulos para el area de produccion, mantenimiento y administracion de
las importaciones.

Indagados especificamente sobre los modelos de costos, expresan que relativamente hace
poco tiempo empezaron a hacer foco. Dado que el negocio se centra en el agregado de
valor, consideraron que era mas importante resolver en primera instancia cuestiones
referidas a lo comercial y luego hacer énfasis en el analisis de costos. El entrevistado
expresé lo siguiente:

“Consideramos que los costos son muy importantes, pero hacer malos negocios es mas
importante aun”

En cuanto a su compromiso social, continuando con la sinergia generada entre la
Universidad y la empresa, desde el afio 2016 Lipomize se incorporé al programa Padrinos
UNL y desde el afio 2019, dos de sus fundadores forman parte de la Red de Biomentores
del Programa UNLBio promoviendo el desarrollo de proyectos innovadores vinculados a la
bioeconomia. Convertirse en Padrino de la UNL otorga beneficios a las empresas e
instituciones vinculando su nombre a la Universidad, y el aporte de las empresas la
Universidad los destina a la mejora educativa.

Por otra parte, esta dentro de sus principales valores contribuir y colaborar a la
preservacion del medioambiente por lo que planifican y llevan adelante ECO-acciones las
gue forman parte de los objetivos estratégicos. Tanto lo relativo a acciones sociales como
ambientales fueron formalizadas e incluidas en la planificacién estratégica a partir de la
certificacion de normas ISO y ademas se empezaron a mostrar en la informacion brindada
a terceros en su pagina web.
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5- Conclusiones

Las empresas de base tecnoldgica se caracterizan por atravesar distintas fases, con
caracteristicas diferenciadas que influyen en la gestion y por lo tanto en los instrumentos
de gestion.

De acuerdo al relevamiento bibliogréfico realizado las autoras de esta ponencia definieron
tres etapas: de la idea a la generacion e inicio del proyecto; desarrollo y crecimiento;
consolidacién y escalabilidad.

Son numerosas las motivaciones mencionadas por la literatura, mas alla de lo econémico,
que llevan a emprender y uno de los factores mencionados como impulsores para el
desarrollo de las EBTs es el rol y el papel del sistema universitario y de los parques o polos
tecnolégicos. En el caso abordado en esta ponencia se verifica este supuesto, en tanto
nacen de un grupo de estudiantes de la misma universidad, con inquietudes
emprendedoras, donde hallaron las vias para canalizarlas.

Se destaca en patrticular la fortaleza del equipo emprendedor integrado por estudiantes
(hoy profesionales) de distintas areas, combinando la capacitacion tecnoldgica con la de
gestion.

En la primera fase, denominada de la idea a la a la generacion e inicio del proyecto, en la
literatura consultada emergié una tension respecto a las herramientas a utilizar para
contribuir en la formulacion y planificacion del proyecto, con miras a evaluar la viabilidad.
Por un lado, el plan de negocios, por el otro el modelo de negocios. En el caso analizado
surge que realizaron planes de negocios, pero ello no fue garantia de éxito y revalorizaron
la identificacion clara del modelo de negocio. Por otro lado, hicieron foco en ciertas
capacidades necesarias, que teniendo en cuenta que la empresa analizada surgi6 en el
ambito universitario, deberia advertir a estas entidades de educacion superior sobre la
necesidad de su desarrollo.

Luego, en relacion a la etapa de desarrollo y crecimiento, en el caso analizado se verifica
lo establecido en la bibliografia de referencia en cuanto a que el mercado adquiere un rol
fundamental.

Si tenemos en cuenta las caracteristicas establecidas en el apartado 2 que posibilitan
diferenciar los SCG en tradicionales e innovadores, resulta necesario mencionar que en
todas las etapas o fases establecidas surge la necesidad de contar con informacién del
contexto, de los mercados y de las condiciones y capacidades internas necesarias para
llevar adelante el emprendimiento, asi como también una mirada estratégica.

En la empresa analizada se observan dos etapas diferenciadas. La primera de ellas donde
la informacién del sistema contable respondia principalmente a las necesidades de cumplir
con la contabilidad financiera y en paralelo se delineaban algunas herramientas orientadas
al corto plazo para gestionar las finanzas de la empresa y al monitoreo de una serie de
indicadores abocados al area comercial.
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En la segunda etapa, se denota una mayor integracién de las areas funcionales de la
empresa y la incorporacion de un horizonte de planeamiento al mediano y largo plazo en
un SCG que se apoya en herramientas tecnoldgicas y que brinda informacion para la toma
de decisiones. Podemos afirmar que el hito que da comienzo a esta segunda etapa fue la
implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad, que si bien fue implementado con
un fin principalmente comercial buscando lograr la certificacion de la norma ISO 9001, dio
lugar a un importante cambio en el SCG de la empresa.

Este trabajo es el producto de una investigacién en curso donde se espera continuar
profundizando el conocimiento de este tipo de empresas y sus necesidades en pos de
visibilizar la importancia de contar con SCG innovadores que promuevan la generacion de
informacion referida al valor econémico, social y ambiental, que acomparie su evolucion en
cada una de las etapas sefialadas y posibilite el crecimiento sostenible.
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ANEXO 1
Ley 27.506 - Articulo 2
Actividades promovidas. El presente Régimen de Promocién de la Economia del
Conocimiento tiene como objeto la creacion, disefio, desarrollo, produccion e
implementacion o adaptaciéon de productos y servicios y su documentacion técnica
asociada, tanto en su aspecto basico como aplicado, incluyendo el que se elabore para ser
incorporado a procesadores y/u otros dispositivos tecnoldgicos, promoviendo los siguientes
rubros:
a) Software y servicios informaticos y digitales, incluyendo: (i) desarrollo de productos y
servicios de software (SAAS) existentes o que se creen en el futuro, que se apliquen a
actividades como e-learning, marketing interactivo, e-commerce, servicios de provision de
aplicaciones, edicion y publicacién electrénica de informacién; siempre que sean parte de
una oferta informatica integrada y agreguen valor a la misma; (ii) desarrollo y puesta a
punto de productos de software originales registrables como obra inédita o editada; (iii)
implementacion y puesta a punto para terceros de productos de software propios o creados
por terceros y de productos registrados; (iv) desarrollo de software a medida cuando esta
actividad permita distinguir la creacion de valor agregado, aun cuando en los contratos
respectivos se ceda la propiedad intelectual a terceros; (v) servicios informaticos de valor
agregado orientados a mejorar la seguridad de equipos y redes, la confiabilidad de
programas y sistemas de software, la calidad de los sistemas y datos y la administracion
de la informacion y el conocimiento de las organizaciones; (vi) desarrollo de partes de
sistemas, mddulos, rutinas, procedimientos, documentacion, siempre que se trate de
desarrollos complementarios o integrables a productos de software registrables; (vii)
servicios de disefio, codificaciéon, implementacién, mantenimiento, soporte a distancia,
resolucion de incidencias, conversion y/o traduccion de lenguajes informaticos, adicion de
funciones, preparacion de documentacién para el usuario y garantia o asesoramiento de
calidad de sistemas, entre otros, todos ellos a ser realizados a productos de software y con
destino a mercados externos; (viii) desarrollo y puesta a punto de software que se elabore
para ser incorporado en procesadores (software embebido o insertado) utilizados en bienes
y sistemas de diversa indole; (ix) videojuegos; y (X) servicios de computo en la nube;
b) Produccién y postproduccion audiovisual, incluidos los de formato digital,
¢) Biotecnologia, bioeconomia, biologia, bioquimica, microbiologia, bioinformatica, biologia
molecular, neurotecnologia e ingenieria genética, geoingenieria y sus ensayos y andlisis;
d) Servicios geoldgicos y de prospeccién y servicios relacionados con la electrénica y las
comunicaciones;
e) Servicios Profesionales Unicamente en la medida que sean de exportacion y que estén
comprendidos dentro de los siguientes:
1) Servicios juridicos, de contabilidad general, consultoria de gerencia, servicios gerenciales
y servicios de relaciones publicas, auditoria, cumplimiento normativo, asesoramiento
impositivo y legal;
II) Servicios de traduccion e interpretacién, gestiébn de recursos humanos (blUsqueda,
seleccién y colocacién de personal);
IIl) Servicios de publicidad, creacion y realizacion de campafias publicitarias (creacién de
contenido, comunicacion institucional, estrategia, disefio grafico/web, difusién publicitaria);
IV) Disefio: disefio de experiencia del usuario, de producto, de interfaz de usuario, disefio
web, disefio industrial, disefio textil, indumentaria y calzado, disefio grafico, disefio editorial,
disefo interactivo;
V) Servicios arquitecténicos y de ingenieria: asesoramiento sobre arquitectura (elaboracion
y disefio de proyectos y planos y esquemas de obras, planificacién urbana), disefio de
maguinaria y plantas industriales, ingenieria, gestiéon de proyectos y actividades técnicas
en proyectos de ingenieria.
f) Nanotecnologia y nanociencia;
g) Industria aeroespacial y satelital, tecnologias espaciales;
h) Ingenieria para la industria nuclear,
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i) Fabricacion, puesta a punto, mantenimiento e introduccion de bienes y servicios
orientados a soluciones de automatizacion en la produccion que incluyan ciclos de
retroalimentacion de procesos fisicos a digitales y viceversa, estando en todo momento,
exclusivamente caracterizado por el uso de tecnologias de la industria 4.0, tales como
inteligencia artificial, robodtica e internet industrial, internet de las cosas, sensores,
manufactura aditiva, realidad aumentada y virtual.

También quedan comprendidas las actividades de ingenieria, ciencias exactas y naturales,
ciencias agropecuarias y ciencias médicas vinculadas a tareas de investigacion y desarrollo
experimental.
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