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Abstract. Due to constant technological changes, knowledge
management is becoming increasingly important in organizations.
In this context, micro, small and medium-sized enterprises
(MSMEs) are the ones that have fewer resources to carry out an ef-
ficient knowledge management that helps them to reconvert their
productive processes. This article presents a model that uses Infor-
mation and Communication Technologies to support strategic deci-
sion making in MSMEs. In addition, the results obtained with the
model in the Misiones Tea Cluster (Argentina) are presented.

Keywords. Knowledge Management for MSMEs; Technologi-
cal Forecasting; Competitive Intelligence; Unstructured Infor-
mation Analysis.

Resumen. Debido a los constantes cambios tecnolégicos, la ges-
tion del conocimiento juega un rol cada vez mas importante en las
organizaciones. En este contexto, las micro, pequefias y medianas
empresas (MiPyMESs) son las que menos herramientas tienen para
realizar una gestion eficiente del conocimiento que las ayude a re-
convertir sus procesos productivos. En este articulo se presenta un
modelo que utiliza las Tecnologias de la Informacion y las Comu-
nicaciones como Soporte para la toma de Decisiones Estratégicas en
las MiPyMEs. Ademas, se presentan una serie de resultados obteni-
dos con la aplicacion del modelo en el &mbito del Cluster del Té de
Misiones (Argentina).
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cion Desestructurada.

|. INTRODUCCION

En un entorno tan complejo y con tanta incertidumbre
como lo es la economia global en general y, en particular, la
economia en Latinoamérica se puede observar que, a diferen-
cia de las grandes empresas (0 incluso en empresas pequefias,
situadas en grandes urbes), las micro, pequefias y medianas
empresas (MiPyME) de las economias regionales descuidan
el manejo de la informacion estratégica para potenciar sus
negocios. Este tipo de comportamiento esta asociado a un
problema complejo de adaptacion, que impide, a estas orga-
nizaciones, lograr un crecimiento sostenido y sustentable en
el tiempo [1].

Un caso evidente de esta situacion es el Claster del Té de
la Provincia de Misiones (Argentina), que aglomera a micro-
empresas dedicadas a la produccidn, industrializacién y co-
mercializacion del Té. Estas microempresas, por lo general,
son familiares y una de las causas de la mencionada desaten-
cion se debe a que cuentan con escasos (incluso, nulos) re-
cursos para analizar y resolver problemas estratégicos. Es de-
cir, es sumamente dificil que este tipo de empresas cuente
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con recursos que se dediquen a buscar y analizar informa-
cién, para luego pensar cémo aplicarla en la solucidn de pro-
blemas estratégicos. Esto generalmente sucede porque todos
sus integrantes estan abocados a lidiar con problemas opera-
tivos cotidianos.

Esta problematica no es nueva y, claramente, la posibili-
dad de afiadir informacién de calidad al proceso de toma de
decisiones, se vuelve unatarea irrealizable si se pretende ana-
lizar, manualmente, todas las fuentes de informacion dispo-
nibles. Por ello, en sintonia con el avance en las Tecnologias
de la Informacién y de las Comunicaciones (TIC), los Siste-
mas de Soporte de Decisiones (SSD) [2] han incorporado ca-
pacidades para el analisis de informacién que permiten deter-
minar los grados de relevancia de la misma en base a los re-
querimientos definidos por el usuario.

Por lo general, los SSD obtienen los requerimientos de
informacion mediante la interaccién con los usuarios [3], [4].
De esta manera, se intenta acotar el dominio del problemay
qué tipo de informacion se requiere. Luego, se indican las
fuentes y el SSD comienza el proceso de analisis basandose
en los criterios definidos anteriormente. Este tipo de herra-
mientas, si bien poseen una autonomia limitada, no requieren
de la constante supervision del usuario para realizar el pro-
ceso de andlisis y presentacion de los resultados obtenidos

[5].

En este contexto, si el problema de escasez de recursos
mencionado anteriormente es el obstaculo que impide o difi-
culta la gestion del conocimiento, como recurso estratégico
para la generacién de una ventaja competitiva sostenible en
la produccion y/o comercializacion de los productos de las
microempresas regionales, es valida la pregunta: ¢La incor-
poracién de una herramienta tecnoldgica de gestién del co-
nocimiento, puede contribuir a elevar los niveles de compe-
titividad en las microempresas de economias regionales
como las que pertenecen al Clister del Té de Misiones?

El presente trabajo describe una metodologia que tiene
como proposito utilizar una herramienta tecnoldgica de so-
porte de decisiones que ayude a mejorar la gestion del cono-
cimiento en las empresas del Cluster del Té de Misiones para,
en consecuencia, mejorar los procesos de Toma de Decisio-
nes Estratégicas.

En la Seccion 11 se explica el proceso de toma de decisio-
nes en microempresas regionales. La metodologia que se pro-
pone utilizar para la mejora de la gestién del conocimiento se
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presenta en la Seccidn Ill. Luego, en la Seccién IV se des-
cribe la experiencia realizada con el Cluster del Té de Misio-
nesy, finalmente, en la Seccién V se discuten algunos aspec-
tos relacionados con los resultados preliminares obtenidos.

Il. TOMA DE DECISIONES EN MICROEMPRESAS REGIONALES

Las micro y pequefias empresas, a diferencia de las me-
dianas y grandes, tienen una particularidad en su modelo de
direccion: puertas adentro, tienen un modelo de direccion lla-
mado direccion por proximidad, en el cual el propietario de
la Microempresa toma las decisiones y realiza delegaciones
en las cercanias de su entorno [6].

La toma de decisiones en las MiPyMEs, mayormente se
realiza de manera centralizada, informal e intuitiva. El hecho
de que las decisiones estan centralizadas en el duefio, afecta
de manera directa a la gestion [6].

Por lo general, los empresarios de las MiPyMEs confor-
man redes sociales dentro y alrededor de sus empresas (Fig.
1). Estas redes son, en general, de dos tipos: (a) de sefiales
fuertes y (b) de sefiales débiles. Las redes de sefiales fuertes
se dan dentro de la red personal del duefio, que es el circulo
mas cercano en su entorno, y a medida que la red se va ale-
jando de la red personal, las sefiales se hacen mas débiles [6].

En la Fig. 1 puede apreciarse que la red mas alejada a la
gue pertenece un empresario MiPyME es la red de informa-
ciones complejas compuesta por aquellos contactos que tie-
nen como uno de sus principales objetivos el desarrollo de
informacion nueva y valiosa, como los centros de investiga-
cion y las universidades.

Red de Negocios N
Red de Seiiales A -
Débiles |
Reil de Seiiales Fuertes ot de Sefinles
[ | A 0 feSenale TUEMES " Fuertes y Débiles
[ ] Red de Sciales
@ A | Débiles
Redd de Sefiules A o
Fuertes y Débiles Red Personal
@ La dieccion
Cole migos, s0cios...
A Clientes, proveedores, distribuidores

Bl Contactos con informacion compleja (universidades, centros de investigacion, centros de productividad)
Fig. 1. Redes del Empresario MiPyME [6].

Claramente, la informacion compleja que circula por las
redes de sefiales débiles, por lo general de dificil acceso para
el empresario, es la que puede contribuir significativamente
con el proceso de toma de decisiones estratégicas. De esta
manera, la incorporacion de estrategias de captura y filtrado
de esa informacion es de suma importancia para que el em-
presario pueda mejorar su capacidad de decision.

Es aqui donde la incorporacion de las TIC tiene un papel
de suma relevancia como herramienta para dar soporte a las
decisiones. En la seccidn siguiente se propone la modifica-
cion del modelo de redes para incorporar una herramienta de
Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva (VTelC)
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[71, [8] que permita tratar la informacidn compleja de los en-
tornos que son poco accesibles para el empresario de las
MiPyMEs.

I11. MODELO PROPUESTO

Debido a que las redes de sefiales débiles mencionadas en
la seccién anterior son las de mas dificil acceso para el em-
presario de las MiPyMEs, la informacion compleja que cir-
cula por ellas se desperdicia. Una alternativa para lidiar con
esta situacion es el uso de herramientas tecnoldgicas que sir-
van de nexo entre las redes de sefiales débiles (de informa-
cién compleja) con el proceso de toma de decisiones.

El objetivo de la incorporacién de una herramienta tec-
nolodgica, que busque y filtre informacién compleja, es esti-
mular la interaccion del empresario con las redes de sefiales
débiles que estimule la innovacion en las empresas MiPyMEs
con el objetivo de aprovechar la informacion nueva y valiosa
gue se genera en grandes centros de conocimiento. Bajo esta
premisa, se propone incorporar una herramienta de bdsqueda
y filtrado de informacién que, en base a los requerimientos
del usuario, realice busqueda de informacion compleja (Fig.
2). Especificamente, se propone la incorporacion de una he-
rramienta disefiada para realizar VTelC descrita en [9].

Red de
| Informacién

Redde | 1/ 4
Negocio

\

@ La diceeion
Colegas, amigos, socios...

A Clicnics, proveedores, distribuidores

Ml Contactos con informacion compleja (universidades, centros de investigacion, centros de pr ividiad)

@ Hermmienta VTelC
Fig. 2. Modelo propuesto basado en las Redes del Empresario.

La herramienta de VTelC utilizada trabaja en dos etapas.
La primera consiste en la recopilacion de los requerimientos
de busqueda y la segunda etapa en el proceso de filtrado de
resultados. Para la recopilacion de requerimientos, se le soli-
cita al usuario que indique el tema general de la busqueda, el
tipo de informacién que necesita (comercial, industrial, pa-
tentes, publicaciones, etc.), las fuentes de informacion (uni-
versidades, centros de investigacion, entidades gubernamen-
tales, empresas privadas, etc.) y el &mbito de la basqueda (re-
gional, nacional o internacional). En la segunda etapa, el sis-
tema comienza la bisqueda con los resultados de un motor
de acceso abierto y luego genera un arbol de recursos Web
en base al analisis de los contenidos y enlaces de los resulta-
dos mencionados. Esa exploracion se realiza contrastando en
cada paso el contenido recuperado y los requerimientos del
usuario. El proceso es continuo hasta cubrir los criterios de-
finidos por el usuario.

Como puede observarse en la Fig. 2 y teniendo en cuenta
la red alrededor del empresario MiPyME, la herramienta de
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VTelC se ubica en el limite entre la red de sefiales fuertes y
débiles, donde radica la informacion inaccesible.

Una vez establecido el modelo, su utilizacion puede resu-
mirse en las siguientes etapas:

E1.El empresario define el tema a buscar, el tipo y las fuentes
de informacion, como asi también el &mbito para realizar la
busqueda.

E2.La herramienta de VTelC realiza la bisqueda de informa-
cién desde los centros de conocimiento y los devuelve a las
empresas para que la evalGen.

E3.El empresario evalla la informacion obtenida para utili-
zarla directamente, o bien, como feedback para mejorar la
basqueda en iteraciones posteriores.

E4.Se repite la etapa E2 hasta que el empresario lo considere
conveniente. Entretanto, la herramienta VTelC continla la
busqueda de informacién valiosa de manera auténoma.

Cabe destacar que estas etapas forman parte de un pro-
ceso continuo de busqueda de oportunidades de innovacién y
competitividad. Por ello, la interaccidn entre el empresario y
el modelo debe ser permanente promoviendo que tanto los
habitos del empresario como las prestaciones de la herra-
mienta produzcan una sinergia de mejora continua.

IV. RESULTADOS EXPERIMENTALES

En base al modelo descrito en la seccion anterior, se desa-
rrollaron las etapas de utilizacion aplicandolas en el ambito
del Cluster del Té de Misiones (Argentina). La descripcion
de cada una de ellas se muestra a continuacion.

E1. Definicion del tema de busqueda.

En esta primera etapa el empresario y su entorno definen
los requerimientos que luego se transforman en las claves de
busqueda se utilizan en la herramienta VVTelC. Para este es-
tudio se definieron requerimientos de informacién del sector
comercial y del sector de produccién primaria. Para el caso
del sector comercial, desde el Cluster se solicit6 informacion
sobre tendencias en el consumo de infusiones: cantidades,
precios, nuevos envases, tipos/clases de té que consumen (sa-
quitos, hebras, solubles, con mezclas de otras hierbas, etc.).
También se solicité informacion sobre tendencias de los pro-
ductos sustitutos y consumo de otras infusiones (café, yerba
mate, mate cocido, etc.).

En cuanto al sector de produccién primaria, desde el
Cluster se solicito informacion sobre innovaciones en imple-
mentos agricolas, eliminacion de malezas sin utilizar quimi-
cos (glifosatos ni derivados), compatibilidad con la produc-
cioén organica, métodos de labores culturales para el mejora-
miento de la fertilidad de la tierray cuidado de las plantas/rai-
ces, podas y cosecha. En base a los requerimientos, la herra-
mienta de VTelC, construyd las claves de bisqueda por sec-
tor que se muestran en la Tabla 1.

E2. Busqueda de informacion (herramienta VTelC)

Utilizando las claves definidas, la herramienta VTelC,
realizé el proceso de exploracién y recopilacion de conteni-
dos en Internet, filtrando los primeros cincuenta resultados
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para cada clave y evaluados como los mas adecuados a los
requerimientos del Cluster. Los resultados obtenidos, fueron
puestos a disposicién del Cluster a fin de realizar la evalua-
cion de relevancia.

TABLAI
Claves de Busqueda derivadas de los Requerimientos.

Comercial

Produccién Primaria

tea consumers infor-
mation AND consumption
trend AND new packag-
ing AND paid prices
AND quantities con-
sumed AND consumed
types AND infusions
AND hire OR sell OR
buy AND patents OR pa-
per OR cite -"texas
education agency"*

organic farming inno-
vation AND glyphosate
AND weed removal with-
out agrochemicals AND
hire OR sell OR buy
AND patents OR paper
OR cite

organic tea export to
the United States AND
legal restrictions to
access the tea market
of united states AND

organic tea market in
the United States AND
organic tea marketing
in the United States

innovation in agricul-
tural implements AND
tea industry AND
glyphosate AND weed
removal without agro-
chemicals AND organic
production AND hire OR
sell OR buy AND pa-
tents OR paper OR cite

AND value-added tea

AND hire OR sell AND
patents OR paper OR

cite

*Nota: Se excluy6 de la bisqueda “Texas Education Agency” debido a que
sus siglas coinciden con “tea”.

E3. Evaluacion de la informacion obtenida.

Los resultados fueron puestos a disposicién de los inte-
grantes del Cluster quienes hicieron una evaluacion prelimi-
nar de relevancia. De esta manera, los resultados que se con-
sideraron relevantes eran articulos de noticias, articulos de
investigacién cientifica, patentes e informacién técnica. Por
otro lado, los irrelevantes se asociaron a promociones publi-
citarias, publicaciones no accesibles o privadas y publicacio-
nes en medios no confiables. Aproximadamente el 40% de
los resultados que se obtuvieron para el sector comercial fue-
ron relevantes. En este caso, los resultados incluyeron mu-
chas promociones publicitarias, lo que disminuy6 su calidad.
En cambio, en las blsquedas relacionadas con el sector de
produccion primaria, se obtuvo aproximadamente un 70% de
resultados relevantes. Aqui puede observarse que la informa-
cién obtenida excluye las promociones publicitarias.

Luego del analisis preliminar, los integrantes del Cluster
se centraron en la evaluacién de los documentos relevantes.
De esta manera, sefialaron los aspectos que se resumen a con-
tinuacion (en la versién digital de este articulo el lector puede
navegar a través de los enlaces subrayados):

Se ha encontrado informacién desconocida hasta el mo-
mento y que resulté de utilidad para tomar decisiones. Por
ejemplo, se obtuvo informacion acerca de patentes sobre te
liguido concentrado que permitio analizar posibilidades de
nuevos productos. Ademas, se hall6 datos sobre el comercio
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de alimentos organicos en Estados Unidos que, por ser uno
de los mercados objetivo de las empresas, fueron Utiles para
conocer el comercio de nuevos productos basados en té orga-
nico y té verde. Se destacd que la informacidn 0til se relacio-
naba al sector de produccioén primaria. Por ejemplo, se en-
contrd informacién muy interesante sobre agricultura ecol6-
gica y mejoramiento de la fertilidad de la tierra.

También se encontré informacion ya conocida por otros
medios, o informacion poco relevante, es decir, que no apor-
tan nuevos conocimientos a las empresas. Por ejemplo, se
obtuvo informacion histdrica sobre la creacion de los sobres
de té. Ademas, se encontrd informacion comercial respecto
de una marca de té y, en otros sitios, solamente se obtuvo
informacion conocida sobre agroguimicos.

En resumen, se ha indicado que el tipo de informacién
encontrada por la herramienta que ha sido (o puede ser) til
a laempresa estaba relacionada con: nuevas tecnologias, nue-
vos mercados, nuevos datos sobre mercados conocidos.

E4. Finalizacién del proceso de busqueda

Luego de la evaluacion, y en base al feedback recibido,
se detuvo el proceso de busqueda ya que los resultados obte-
nidos fueron suficientes para los integrantes del Cluster. En
este sentido se destacaron cuestiones relacionadas con la no-
vedad y utilidad de la informacién recolectada.

V. CONCLUSIONES Y TRABAJOS FUTUROS

En este articulo se describe un modelo de andlisis de in-
formaciéon para micro, pequefias y medianas empresas
(MiPyMESs) cuyo objetivo es proveer el acceso a informacion
util para el proceso de toma de decisiones estratégicas. EI mo-
delo propuesto toma como base las redes del empresario de
MiPyME y agrega elementos de tecnologia de informacion y
de las comunicaciones para mejorar la calidad en la obtencion
de conocimiento relevante.

Una de las ventajas destacables del modelo es que la in-
corporacion de la herramienta de Vigilancia Tecnoldgica e
Inteligencia Competitiva (VTelC) le permite al empresario
expresar sus requerimientos sin la necesidad de definir las
claves de busqueda de informacion. Esto es importante a la
hora de separar la captura de requerimientos de la busqueda.

De acuerdo con el trabajo de campo realizado en el Clus-
ter del Té de Misiones, se ha comprobado que es posible uti-
lizar el modelo de manera adecuada conectando a las perso-
nas responsables de la toma de decisiones con la herramienta
de VTelC. De esta forma, de los resultados obtenidos se des-
tacan las siguientes cuestiones (de acuerdo con la percepcion
de los responsables del Cluster):

e Con el uso del modelo han entendido que para la gestion
del conocimiento deben realizar un analisis previo de re-
guerimientos que hasta el momento no contemplaban.

e El porcentaje de resultados irrelevantes puede disminuir
si se consideran exclusiones de términos durante la defi-
nicién de requerimientos que luego impactan en el refina-
miento de las claves de busqueda.
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e Los resultados obtenidos son facilmente identificables
como relevantes o irrelevantes ya que el contenido y las
fuentes de informacion coinciden. O sea, la informacién
Gtil se encuentra en sitios especializados, en articulos
cientificos y en patentes. Este tipo de informacion no era
tenida en cuenta hasta antes de utilizar el modelo.

e EIl modelo propuesto demanda tiempo para el analisis de
los requerimientos y para el proceso de busqueda. De to-
das maneras, esto se compensa con la calidad de los re-
sultados obtenidos.

Actualmente se esta trabajando en incorporar al modelo
elementos de feedback automatico que permitan mejorar la
interaccion con el usuario. También se estd considerando la
posibilidad de introducir mecanismos de validacion automa-
tica de documentos en base a los requerimientos, las fuentes
de datos y un anélisis del contenido utilizando técnicas de in-
teligencia artificial especificamente de procesamiento natural
del lenguaje.
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