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INTRODUCCIÓN 

El Uruguay se ha caracterizado por un fuerte desarrollo de una de las áreas que integran las 
Tecnologías de la Información, la industria del software, donde el grupo que ha liderado esta 
propensión exportadora son las empresas de software asociadas al sector financiero. Para la 
sociologia del trabajo, este tipo de industria plantea nuevos interrogantes. Más aún debido a que, su 
capacidad de avance, por la naturaleza intangible del producto, se sustenta en la gestión del 
conocimiento, producto del desarrollo de la actividad de trabajo. El "trabajo" se presenta como el 
recurso fundamental de la gestión empresarial. 

Esta estrecha relación existente entre trabajo y la gestión del conocimiento, se toma sustantiva 
a la hora de observar el desarrollo de la industria del software en Uruguay. La abultada cifra de 
exportaciones 1 que ha logrado la industria del software se debe principalmente a servicios de 
consultoría, lo que significa, que lo que se exporta a otros países es el trabajo humano, las 
competencias y capacidades de Jos individuos. 

A nivel teórico sostendremos que el desarrollo de este tipo de firmas, intensivas en trabajo 
calificado y por ende en conocimientos, forma parte de un proceso de transformación de las 
trayectorias organizacionales, que principalmente derivan de la conjunción de varios cambios 
societales: 

Transfonnaciones en los modos de producción (de la producción en masa a la producción 
flexible); de la forma de organización de las empresas (de estructuras verticales para 
organizaciones horizontales y más recientemente en red) y de las formas de gerencias (de 
controles jerárquicos y burocráticos para sistemas que presuponen mayor cooperación 
entre los agentes) 2 

Estos cambios, integran una lógica construida en tomo a un nuevo proyecto de negocios 
que resulta de la creciente convergencia entre el mundo industrial, el de la producción, y el 
mundo de servicios, el de la aproximación a las necesidades de los clientes. Por 
producción industrial de servicios entendemos siguiendo a Zarifian3 el proceso que 
desemboca en la transformación de las condiciones de existencia de un individuo o de un 
grupo de individuos. Por lo tanto, el servicio debe actuar sobre las condiciones de uso o 
sobre las condiciones de vida del destinatario (un cliente, un usuario) de modo de 
responder a las necesidades o a las expectativas de este último. Actuar sobre las 
condiciones de vida de un usuario o cliente implica tomarlas a cargo, responsabilizarse por 
las mismas y gestionar su transformación, lo cual denota, construir el servicio. Las 
capacidades que se refieren al acercamiento más interactivo con el cliente: entrega a 
tiempo, servicios posventa y cambios en los diseños, son las que perrruten a las empresas 
diferenciarse de sus competidores y generar ventajas competitivas. 

En consecuencia, dado sistemas de producción complejos en el que inciden factores cuya 
evolución futura está signada por la incertidumbre, se exige que la adaptabilidad de las 
empresas dependa de su capacidad de aprehender, es decir, de generar saberes utilizables 
mediante la gestión de los conocimientos. La capacidad de aprehender es un concepto 

1 Stolovich Lui s, "Que indican los datos de la industria uruguaya de Tecnologías de la Información CUT !  -Cám ar a 
Ur ugu ay a  de Tecno log ías de la in form ación -" Es rudio re aliz ado en el m arco del PASS - Progr am a  de Apoyo al Sector 
So ftw are. Mon tevideo, m arzo 2003 
2 Se gre Lidi a Mic ael a, R ap kiewi cz Clevi Elen a. "Mercado de trabajo y formación de recursos humanos en tecnología 
de la información e Brasil ¿Encuentro o Desencuentro? 
3 Philippe Zari fían, Mutación de los sistemas productivos y competencias profesionales: la producción industrial de 
servicio El modelo de fa competencia y sus consecuencias sobre el trabajo y los oficios profesionales. O ficin a 
in te rnacion al de l Tr ab ajo O lT, CTNTERFOR. Montevideo, 1999. 
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abierto en el que prima indefectiblemente la intervención humana en el trabajo, y en 
consecuencia, las competencias, conocimientos, creatividad e inteligencia de los 
trabajadores, ya sea en un plano individual como colectivo. 

¿Cómo construyen las empresas de software el servicio mediante la gestión de sus 
conocimientos? 

El objetivo de este artículo es identificar las interacciones sociales, y las formas que asumen, 
que permiten la construcción y dispositivos de gestión del conocimiento dentro de las empresas 
uruguayas de software asociadas al sector financiero. 

De esta manera, nuestra hipótesis fonnulada a modo general y mediante la cual intentamos 
ordenar nuestro proceso de investigación, afinna que: la gestión del conocimiento y la construcción 
del servicio depende de los modelos interactivos que se establezcan; interacciones entre 
trabaj adores, organizaciones, y entre estos y el cliente. Es decir, entre los diferentes "sistemas de 
interacción" que se crean en torno a la construcción del conocimiento, y por lo tanto del trabajo. 

Se efectuaron 1 O entrevistas semi-estructuradas a dueños y/o gerentes y/o técnicos de 
empresas uruguayas de alta tecnología en el área del software asociadas al sector financiero. 

En la primera sección analizamos la gestión de conocimientos y la construcción del servicio 
en la actividad de trabajo; en tanto la misma requiere diferentes "dominios" de conocimientos, 
que estipulan una "forma de trabajo", al tiempo que especifica tipos de formación que rigen la 
construcción de carreras profesionales y trayectorias empresariales. 

En la segunda parte analizamos los procesos de gestión de conocimientos y la construcción 
del servicio como desarrollo de modelos organizacionales, ya que la forma como se organiza el 
proceso de trabajo en las firmas, es central para identificar como la tecnología de gestión social 
actúa en el proceso de generación y socialización del conocimiento. 

En la cuarta sección analizamos la gestión del conocimiento y la construcción del servicio 
en los procesos de mediaciones mercantiles, en tanto implican conocimientos vinculados a una 
heterogeneidad cada vez mayor en términos de tipos de mercados, de firmas e instituciones y 
competencias requeridas frente a estrategias di versificadas. 

En el capítulo 5 analizamos la gestión de conocimiento y la construcción del servicio en la 
actividad de mediaciones políticas en tanto estrategias que especifican y posibilitan la utilización 
del poder, es decir, la influencia para la confonnación de vínculos políticos entre los diferentes 
actores. Por último presentamos las conclusiones. 
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l. GESTIÓN DEL CONOC I M IENTOS Y CONSTRUCCIÓN DEL SERVICIO EN LA 
ACTIVIDAD DE TRABAJO 

"Modelos de realidad y esquemas de representación" 

Los trabaj adores del software definen su trabajo corno la interpretación de modelos de realidad 
y esquemas de representación, que se materializan en programas informáticos. 

"claro lo nuestro son modelos de realidad esquemas de represelltación" 

"Un programa siempre trata de modelar algo, de representar algo, o sea se puede 
decir que un programa es una máquina que para funcionar necesita de otra 
máquina, pero que vos lo que estas co11struyeHdo es algo que realiza un 
determinado conjunto de operaciones de u11a secuencia lógica, eso es Ull programa" 

No son maquinas definidas que se compran, poseen una vida útil y se tiran, son máquinas 
"reciclables", a través del trabajo humano. Esto implica que el conocimiento que se halla en un 
programa no pierde su utilidad ante nuevas situaciones sino que se transforma, adapta para nuevos 
usos, es decir, se "gestiona" Son máquinas que no están definidas totalmente, que pueden ser 
actualizadas en función de las nuevas necesidades del cliente. Es por esto, que el software no puede 
ser visto exclusivamente desde la lógica comercial de un producto. En la medida en que el cliente 
no es un "agente impersonal", exclusivamente nominal, sino que es un actor identificable, del cual 
se hace necesario tener "conocimientos profundos", el software integra también una lógica de 
servicio. Esta lógica de servicio formula la naturaleza del software como una máquina cuya forma 
es lábil, donde su estructura consagrada en el conocimiento teórico de ingeniería de la información 
(Arquitectura, lenguajes de programación, operaciones de secuencias lógicas, etc) se encuentra en 
función de la realidad hacia la que se dirige. De esta manera el trabajador que tiene en mente el 
desarrollo de un programa, necesita infonnarse sobre el motivo para su construcción a través de 
interrogantes como: ¿Para que mercado? ¿Para que cliente? ¿Para que problema? 

Vos lo que haces es duplicas lo que el tipo te dice en programa pero lo que el tipo te 
dice, entonces si el tipo hace mal el préstamo vos vas a hacer 1111 programa que haga 
mal el préstamo si lo hace excelente vas a ser un programa que haga excelente el 
préstamo, es muy dependie11te de ese conocimiento previo del negocio no. 

Estas variables "independientes" implican tres dimensiones que no pertenecen al orden del 
conocimiento técnico de lenguajes de programación, sino que es un "conocimiento social", de 
personas, grupos e instituciones, y de las dinámicas especificas que las integran: 

"Si nosotros tenemos un producto que llamamos eCMS la base que lo que hace en 
pocas palabras es permitir la administració11 tanto de la admisión como de la 
adquirencia de tarjetas de crédito-debito, entonces hay todo 1111 delo de vida de lo 
que es u11a tra11sacción desde cuando vos compras y pasa11 la tarjeta por el COP 
bueno ahí se inicia un mensaje y ese mensaje es ate11dido por alguie11 bue110 ahí 
empieza el sistema nuestro, es decir, hay un modulo que recibe ese mensaje y va a 
validar bue110 que tu cuenta exista que tus datos sean correctos que tengas 
disponibles para hacer esa compra envíes aprobación de la respuesta al pos y vos 
terminaste tu compra. Pero después la marca Íllteruacio11al manda un archivo 
co11firma11do que vos realmente compraste, que firmaste ese boucher y hay todo un 
procesamiento, despué.� hay que emitir los estados de cuenta bueno todo eso es lo 
que hace el sistema, y bueno hay todo una serie de etapas y es complejo eso e11 el 
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medio y la operativa es defi11ida e11 el caso de las marcas i11ternacio11ales por Visa y 
Master Card e11to11ces hay que hacerle actualización al producto depelldielldo de las 
defillicio11es que ellos haga11, por e.�o es algo bastante complejo, a veces cuando u110 
piensa yo voy y compro, si te po11es a pellsar todo lo que hay del otro lado a veces 
asusta digamos por ese lado" 

" otro caso bie11 co11creto que trabajamos en ""ªforestal y 110 teníamos ni idea, las 
especies si bárbaro un arbolito que sale de u11a semilla pero todos los tiempos de 
crecimiento del árbol poda, corta, todos esos términos los teníamos que manejar 
porque si 110 11unca ibas a poder lograr 1111 producto que le comu11icara al cliente las 
cosas que estaba necesitando e11to11ces eso se da muchísimo, 110 es simplemente que 
vos vas y programas tenes que e11te11der no al 100% pero tener una idea del mercado 
al que estas atacando y ahí vas ganando experiencia e11to11ces se hacen esas 
reU1iio11es" 

El "entender el negocio" implica el conocimiento de lógicas particulares; de otros mercados y 
productos, en lo atinente a sus mecanismos de comercialización, lógicas organizativas, circuitos de 
producción, normativas institucionales etc. 

Dicho conocimiento de "lógicas teóricas": "tiempos de crecimiento del árbol" "Ciclo de vida 
de una transacción" son incorporados en el desarrollo del propio trabajo, a través de la consulta y 
el diálogo, con el propio cliente. 

Por esto los modelos de realidad y esquemas de representación, contienen en su definjción una 
"relación de servicio", que implica un proceso de mutua socialización entre el trabajador y el 
cliente. Esta relación de socialización tiene como pilar fundamental en lo que respecta al trabajador 
del software, la prestación de un servicio de calidad4 en una relación duradera. De esta manera 
observamos que el conocimiento como componente fundamental del trabajo esta atado fuertemente 
a las relaciones mediatas e inmediatas que se establecen con el cliente. 

" . . .  la historia me parece de lo que es la formación del illge11iero del software es 
tener la idea de ser capaz de compre11der los problemas o sea e11frelltarte a una 
situación y ser capaz de absorber el co11ocimie11to que se maneja e11 esa situación 
para poder e11tellderlo y resolver los problemas que queres resolver o sea para que 
va a ser la herramienta que vas a diseñar." 

En la propia definición que nos transmiten los trabajadores ya existe una problematización de 
la categoría conocimiento. Conocimiento es el estado de "conocer y comprender". Esta definición 
incorpora al "individuo al ejercicio concreto de la potencia del pensamiento y de la acción", que 
cada trabaj ador es capaz de generar tras su esfuerzo particular de teorización. En este nivel se 
considera imposible "mecanizar estados de conocimientos" ya que su gestión, es decir, la actuación 
sobre los mismos se centra en las capacidades individuales. Enfrentarse a una situación denota 
ciertas disposiciones subjetivas de carácter que establecen un diferencial entre los trabajadores a la 
hora de "ser capaz de absorber el conocimiento que se maneja en esa situación" 

El conocimiento que el trabajador utiliza para la producción de un modelo de realidad, es un 
conocimiento construido que se diferencia del dato y la información por los procesos cognitivos 
individuales que entran en juego para su producción. 

4 Calid ad ,  es entendid a aq uí en los términos en q ue leste concepto es p lante ado por Zari fian , como : " . . . l a  m aner a en q ue 
un prod uc to mejor a c uali tativ amente las condiciones de prod ucción o de vid a de un c lien te". Phi lippe Zari fi an, 

Mutación de los sistemas productivos y competencias profesionales: la producción industrial de servicio El modelo de 
la competencia y sus consecuencias sobre el trabajo y los oficios profesionales. O ficin a In te rnacion al de l T rab ajo OIT, 
CINTER FOR . Montevideo, 1999. 
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El producto- servicio representa dos dimensiones: La primera es con lo que la empresa llega al 
momento de contactarse con el cliente, que es una "máquina lábil'', un software base, que especifica 
el perfil de la empresa. El servicio, es el estudio del cliente, de su empresa, dinámicas de trabajo y 

problemáticas específicas, lo que en la jerga de los informáticos se denomina consultoría. 

" . . .  nosotros hace doce atios que hacemos esto y hemos ido cambia11do 11uestra 
forma de cómo pensar, y ¿porque? hemos ido cambia11do porque liemos e11te11dido 
cada vez mejor las necesidades de 1111estros c/ie11tes illdepe11die11teme11te de 11uestro 
producto, ta, tu tenes que entender muy bie11 lo que el clie11te precisa" 

Entre estas dos dimensiones se produce una integración, donde el conocimiento que se posee 
del cliente, adquirido mediante el trabaj o  conjunto y el diálogo, es incorporado al software base. 
Implica un know-how individual izado en un cliente en particular. De esta manera los trabajadores 
pasan de un "modelo de realidad" que en términos generales es estandarizado para determinado 
"nicho de mercado", a un know-how, especifico de un cliente particular. Arocena y Sutz han 
denominado a este tipo de trabajadores que desarrollan su trabajo en base a esta lógica como 
"sastres tecnológicos" 

Entre la complejidad que posee en sí mismo este "conocimiento social" y el tiempo necesario 
para la aprehensión del mismo por parte del trabajador, pueden estar algunas claves explicativas de 
la escasa rotación ínter-empresarial de los trabajadores, y de la identificación del éxito empresarial 
con el desempeño de sus recursos humanos. 

De esta manera el software se transforma en un "vehJculo conductor de significados", significados 
que son construidos al trasfondo de las necesidades del usuario, y por tanto ligados al mismo, 
"customizado" -en el lenguaje informático- a sus esquemas de interpretación y a las reglas 
axiológicas de su contexto. 

"la ge11te que tiene un perfil que conoce de software que co11oce de 11egocios ta, 
porque tiene que entenderse co11 alguien que 1w sabe de software pero que sabe del 
negocio que tiene, e11to11ces si tu tenes que illstalar un circuito de producción o un 
circuito comercial, tenes que poder dialogar con el gerente de producción de la 
fábrica, interpretar el proceso de producción como es, también trabajas en la 
implementación del circuito comercial y tenes que hablar con el gerente de ve11ta 
con la gente del medio y tenes que i11terpretar eso digamos, si 110 el programador se 
va a desviar y 1w vas a remplazar las necesidades del usuario" 

Se hace necesario un conoc1m1ento lingüístico especializado, tanto en su aspecto léxico como 
sintáctico, acompañado de un conocimiento semántico del mismo. 

"para el área de com1111icació11 de telefonía nosotros 110 ten/amos ni idea de lo que 
me estaban Ita/ando, es decir, hablaba de términos tan específicos que era muy 
dificil hacerte una idea de cómo lo iban a utilizar, entonces ahi lo que tuvimos fue 
1111a especie de 110 cursos pero charlas coll alguna persona que sabía bien del tema y 
nos iba co11tando como era que funcionaba, yo que se de repe11te tenías 1111 [switch/ 

5 Arocena. R y Sutz J. ( 1998) "la innovación y las políticas en ciencia, tecnología e innovación para el Uruguay", 
Editorial Tril e, Montevideo. 
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u cosas muy específicas y te11las que hacer u11 programa sobre eso y te11e.� que mas o 
menos e11tender como es el negocio" 

Se presenta una visión del conocimiento como "certezas j ustificadas", no exentas de ambigüedades 
en tanto es producto de interpretaciones de la realidad. 
En este sentido siguiendo a Supervielle y Quiñones, "se plantea una postura construccionista del 
conocimiento, en tanto el conocimiento es considerado fruto de procesos sociales y no se encuentra 
en la naturaleza de la persona, antirrealista en tanto niega que el conocimiento provenga de la 
percepción directa de la realidad más bien es relativo y por tanto específico desde el punto de vista 
cultural y del tiempo, "relacional" en tanto da importancia a la interacción y a las prácticas sociales 
y, por tanto, a los procesos. Efectivamente los conocimiento en tanto certezas son referenciados a 
contextos específicos fuera de los cuales dejan de ser certezas".6 

Este si tu agarras co11 tu co11ocimie11to y le decís a alguien que te explique e11 forma 
formal como es la actividad que desarrolla, e11 forma detallada y formalmente, de 
forma tal que, de manera que 110 haya ambigüedades, le cuesta muchlsimo, 
probableme11te te11ga errores, y bueno ese es el imput pata desarrollar u11 programa 
o un software. 

"muchas veces tenes u11 modelo, u11 modelo de realidad, en el cual vas a ser 
u11a simulación discreta, izo es u11 simulación es una representació11 discreta, de ese 
modelo, muv illflue11ciado por como se tra11smite y se i11terpreta, se tra11smite el 
modelo y interpreta quie11 construye el modelo illlerpreta a quien lo transmite, esas 
son las fuentes que provocan tensiones ta, son las fuentes de errores, es el error de 
la transmisión que 11u11ca refleja exactame11te la realidad, sino que es la percepción 
de la realidad del que la transmite, vas a tener tres o cuatro personas que te la 
tra11smite11" 

El componente comunicacional se hace evidente como realismo y como problema, en tanto de 
aquí provienen las fuentes de errores que provocan tensiones. La visión que nos presentan los 
trabajadores, en tanto problematizan el concepto de realidad, como "percepción de la realidad del 
cliente" en contraposición a la realidad como hecho objetivo, implica que el trabajador desarrolle 
marcos teóricos conceptúaJes propios de las ciencias sociales, de corte interpretativista. Por cuanto 
su atención se centra en desarrollar modelos conceptuales que den cuenta de cómo los clientes 
ordenan de manera discursiva y reflexiva sus prácticas cotidianas, el trabajador traduce una lectura 
conceptual de corte comprensivista del material empírico. Esto demuestra que el esfuerzo de 
teorización no es una tarea monopolizada por los cientistas sociales, es decir, una actividad "culta", 
sino que también puede ser entendida como una actividad profana. 7 

6 Ver :  SUP ER VI ELLE Marc os y QUI ÑONES Mariela <<La inc orporación del trabajad or al Traba jo: ge sti ón y 
a ut ogestión de l os c on oci mient os en la s ociedad del c ontr ol :  la per spectiva de la S oci ol og ía del Trabaj o>> Revi sta 
R EL ET (Revista Latin oa mericana de Est udi os del Traba jo) Año 8 Nº 16-2003 
7 S upervielle M .  "Apuntes sobre Categorías coneptualizantes (¿o fundadas?) Material de curs o de l Tal ler de Soci ol og ía 
del Traba jo. Fac ultad de Ciencias S ociales Univer sidad de la Rep ublica . 2005. p .3 
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"Gestión del afecto" 

Los modelos de realidad se construyen a través de la interacción con el cliente, del diálogo y la 
confrontación de puntos de vista. En este sentido el trabajador del software es también un "actor 
social" donde sus actos son catectados, es decir, adquieren significación afectiva. En la relación de 
trabajo se puede interpretar, que el otro es un "persona agradable" o una "persona honrada". Esta 
gestión de la economía afectiva, es fundamental para lograr del cliente o el "referente" diferentes 
grados de colaboración. La palabra ''colaboración" implica que el trabajo mediante el cual se 
construye un modelo de realidad, no es exclusivamente individual sino también colectivo, siendo 
esta situación, donde el cliente es incorporado al proceso de producción. 

"E11tre 11osotros de repente hay ge11te que es mas capaz de ir digamos, 110, má11dalo 
a este a hablar co11 el usuario porque es el que mas entiende y que saca y que tiene 
pacie11cia y otro "º dejalo sentado contra la computadora porque 110 se e11tiende co11 
el usuario digamos, 110." 

"Por ejemplo en facultad 11adie te e11se1ia como hacer una elltrevista a un usuario 
para que el te diga realme11te que es lo que quiere, rascar y encontrar cual es su 
problema cual es su necesidad hacerle e11te11der que lo que te esta pla11teando como 
necesidad e11 realidad 110 es tal sino es otra digamos, eso pueden ser cosas hasta 
digamos medios de relacio11amie11to humano que obviamente 110 te e11se1iaro11 11ada 
110" 

El "tener paciencia" son atributos personales, pero también son aprehendidos con el tiempo a 
través de un trabajo de la persona sobre ella misma. El manejar los estados de ánimo implica que el 
trabajador gestione sus propias emociones, que las interprete como elementos capaces de generar 
ambientes de trabajo amenos, de influir en los estados de ánimo del cliente para lograr su 
disposición al trabajo conjunto. 

De esta manera entra el j uego el convencimiento, "hacerle entender", lo que implica que las 
argumentaciones no son impuestas, sino negociadas. Con lo cual el viejo slogan de que "el cliente 
siempre tiene la razón", no encuentra cabida en este tipo de trabajo, sino que éste se transforma en 
un ser social con el que es legítimo discutir y negociar. 

El saber enfrentarse a una situación como "una entrevista a un usuario" no comprende 
solamente un conjunto de enunciados cognitivos, sino que en él, se mezclan ideas de "saber hacer'' 
"saber oír" y "saber comunicar"8 

De aquí resulta uno de sus rasgos principales, es decir, que el conocimiento para el trabajador 
del software coincide con una formación amplia de las competencias. Dichas competencias son las 
que le permiten buenas actuaciones con respecto a varios objetos del trabajo como: conocer, decidir, 
transformar, etc. 9 

8 Lyotad habla en e ste sentido de los criterios que de finen una tr iple compe tencia."La condición pos rnode ma :  in fonne 
sobre el saber" 
9 En el ANEXO 1 se pre senta una posible tipología de las compe ten cias gen erales del trabajador del so ftware 
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"Gestión de idiomas" 

El conocimiento del idioma inglés se presenta como un elemento excluyente para el 
desempeño del trabajo. El saber inglés establece las posibilidades de acceso al conocimiento: 
"poder leer papers'', "leer documentación" 

Fu11damental, si 110 sabes ingles 110 podes estar e11 el área del software o por lo 
me11os lo mínimo para poder leer papers para leer docume11tació11 eso es 

fu11damental. 

"Todo lo que es tecnología surge e11 Estados Unidos en Europa en J11glaterra en 
Japón y lo hace11 en illgles entonces tenes que saber y principalme11te ingles, y 
después para hacer las prese11tacio11es, es decir, es el idioma de la tec11ología 
e11tonces tenes que saber y para hacer las presentaciones e11 general si 110 habla11 
esp01iol se da en ingles, hay excepciones por ejemplo vas a Brasil y tenes que /rabiar 
portugués, porque si hablas en ingles 110 te e11tiende11 y si hablas en espa1iol mas o 
menos pero en general es en ingles" 

El idioma que usamos es el ingles como idioma general y ta si bie11 ni el ingles 
nuestro es el mismo illgles que los irlandeses ni el ingles que tie11e11 nuestros 
clientes en Eslovaquia y Eslove11ia es el mismo i11gles nuestro hay sabores digamos, 
pero ta con el correr del tiempo todos nos vamos conocie11do mas, 
acostumbrándonos mas y el illgles se utiliza mucho, mucho e11 la documentación, es 
decir, hacemos mue/ras co11fere11cias telefó11icas y finalizada la conferencia se 
redacta todo u11 documento y se manda, bueno esto es todo lo que hablamos estamos 
de acuerdo fue así o asa y el clie11te dice si fue esto como forma de asegurarnos que 
todo eso que discutimos queda claro queda plasmado en un papel". 

El intercambio de trabajo entre diferentes culturas se resuelve a través de este idioma, que se 
establece como un metalenguaje por sobre los idiomas locales y que les permite a los actores la 
intercomunicación. En el plano de la comunicación entre agentes que hablan diferentes idiomas "el 
inglés" se presenta como un a priori para el desarrollo de la misma. El conocimiento que el 
trabajador debe tener de este idioma se vincula a su dimensión gramatical, al conocimiento de la 
escritura que permite explicitar el conocimiento: "el inglés se utiliza mucho en la documentación" 
pero también es necesario conocimientos del habla, ya que este debe ser utilizado para el diálogo, 
en el intercambio de puntos de vistas y establecimiento de acuerdos. 

El inglés es el "idioma de la tecnología", en tanto, idioma nativo de las principales potencias 
generadoras de los avances tecnológicos; Inglaterra y Estados Unidos, de manera que las 
innovaciones producidas en el ámbito de la informática tienen como soporte primordial este idioma. 
En este sentido, el conocimiento del idioma inglés pone en juego para el trabajador, no solo su 
desempeño en el propio ámbito de trabajo, sino también sus posibilidades de mantener dicho 
trabajo, en cuanto es un pilar fundamental para los procesos de formación permanente. 

Si porque las cosas que estáll traducidas estáll mal traducidas, los textos que 
nosotros leíamos e11 facultad a veces te11emos la opcióll, del traducido o del origi11a/ 
y te11íamos que elegir e origi11al porque las traducciones eran lamentables. 
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"Actitud frente al trabajo" 

"Yo lo que he e11co11trado tattto acá como e11 clientes que he estado trabajado es que 
hay gente que realmente es aplicada, pero aplicada en el sentido que va más allá de 
hacer bien su trabajo, 110, o sea que le gusta el tema que investiga, estudia, se 
prende de la cosa. No. 

Por un lado se hace alusión a personas que consideran su trabajo desde una postura 
"emprendedora" que traspasa el limite del desempeño adecuado de la tarea "que va más allá de 
hacer bien su trabajo" 

Esta visión incorpora "satisfacción personal" en la realización del trabajo:  "que le gusta el 
tema que investiga"; "que se prende de la cosa" 

El trabajo implica que el individuo genere conocimientos a través de Ja autoformación 
profesional, "que estudie, investigue" temas que parten de inquietudes e interrogantes personales y 

no solamente de requerimientos funcionales para la empresa. 
Esta ampliación de los vínculos entre el trabajo y la actividad de recreación privada del 

individuo, más que interpretarse como una huida por parte del trabajador del stress de la jornada 
laboral hacia actividades sociales vinculadas al disfrute del tiempo libre, se observa una integración 
entre el tiempo libre y el trabajo.  

Parte de este tiempo, el trabajador lo utiliza adquiriendo nuevos conocimientos potencialmente 
aplicables a la actividad laboral, lo que pennite interpretar al trabajo como una categoría de suma 
importancia en la articulación de los diferentes "mundos de vida" de los trabajadores y por lo tanto 
como conformador de subjetividades. 

"el trabajo es crear valor, el trabajo es tu trabajas porque le estas creando algo a 
alguien para que te pague y la gente no e11tie11de ese concepto, elltonces es muy 
dificil conseguir gente que entienda eso. Entonces ge11eralme11te la rotación se da 
porque lame11tableme1Jte la gente 110 lo entiende y muchas veces 110 lo quiere 
elltender, porque entender ese concepto significa tomar cierta responsabilidad y 
tomar ciertas actitudes, que generalmente la gente no es la posición yo 110 voy a 
trabajar porque en verdad digamos quiera crear valor" 

El trabajo se presenta como "creador de valor'', de utilidad social. En este sentido el trabajo 
no es una categoría abstracta escindible del sujeto que la realiza. El trabajo significa "creatividad" 
"innovación" "responsabilidad" "actitud" "servicio" "autoaprendizaje" ''preocupación". Estas 
categorías que adjetivan al trabajo como generador de valor, y son a su vez definitorias de éste, se 
presentan en correlación con ciertos rasgos de la personalidad, de Ja individualidad: 

"cuando tu hablas con un persona te das cuenta en como es la actitud, ta, sobre 
todo e11 la vida, 110 es como tu haces el trabajo es como tu enfrentas la vida. Hay 
gente que enfrenta la vida, digamos, hay ge11te que se cae y se para se cae y se para, 
se cae y se para, y hay ge11te que se cae y 110 se para mmca más. Tu te das cue11ta 
co11 tus amigos, ¿quien gana la rubia? El que 110 le pregullta nunca o el que esta 
siempre i11sistie11do, siempre i11sistie11do, illsistie11do, es el que esta :!fiempre 
insistiendo ta, es como encara la vida, y lo mismo con el trabajo" 

De esta manera la actitud hacia el trabajo fonna parte de una actitud hacia la vida, hacia el 
desempeño en otros círculos sociales, donde el individuo gestiona su vida y el trabajo respondiendo 
a concepciones morales y no meramente instrumentales. 

"Perdóname que 110 ayude a tu problema e!.ipecífico de software, pero e11 realidad 
collsidero que 110 es u11 problema específico de software es u11 problema de la 
perso11a" 
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Esta visión concibe el trabajo como fin, donde el trabajo implica la realización personal, pero a 
través del desempeño del mismo. En este sentido la pauta que integra "al trabajador a su trabajo" 10 

no puede ser un criterio "adscripto", donde la persona llega a determinados "puestos" por el 
cumplimiento de criterios de "status", como el nacimiento en determinado grupo social, el sexo o la 
edad, o unos conocimientos independientes al "trabajo en acto". 

En la medida en que integrar un puesto de trabajo depende de los "logros", es decir, la 
influencia que pueda tener Ja persona sobre cualidades personales como la inteligencia, desempeño, 
modales etc., el trabajo es "adquirido". 

"el tipo que va e illsiste e insiste y se preocupa y estudia y aprehe11de ese es el tipo 
que sube el conocimiento téc11ico se aprehende, la parte técnica se aprehende, 
digamos si alguien sabe me11os por ejemplo lo aprehe11de." 

Frente a esta visión "positiva" del trabajo como proyecto de realización personal se presenta 
otra visión que concibe al trabajo en su polo negativo, desde una lógica instrumental como 
herramienta para el simple ingreso monetario: 

"digamos la gente piensa que va a trabajar porque tie11e la 11ecesidad de trabajar y 
porque es u11a cosa, digamos, ¡lo tengo que hacer viste! Y tengo que ganar la plata 
porque 11ece.fiiito la plata para otras cosas" 

Esta se asocia al desempeño improductivo del empleo público, estatal, cuya forma y 
normativas desalientan el trabajo eficiente al no correlacionar a este con el salario: 

"no importa si yo trabajo bie11 si yo trabajo mal, igual me va11 a pagar" 

De esta manera, Ja importancia del cliente no solo es incorporada a Ja estructura de la empresa y a Ja 
forma de trabajo expresada en las prácticas cotidianas, sino que también en algunos casos "el 
cliente", junto con su percepción de Jos niveles de calidad del servicio, interviene directamente 
sobre el monto del salario del trabajador. 11 

"Digo el sueldo de los empleados de esta empresa esta relacionado a la satisfacció11 
de los clientes, o sea que tu sueldo depende de que satisfacción tiene el clie11te, la 
satisfacción de alguna forma esta e11 forma lineal a la empresa, es más tenemos un 
departamento de satisfacción, en el departamento de atención al cliente nosotros 
tenemos 1111 departamento que es 1111 departamellto también i11depe11die11te que es el 
departamento de satisfacción al cliente." 

to 
Ver : S UPER VIELLE Marcos y QUI ÑONES Mar íela << La incorpo raci ón del t raba jador al T rabajo : gesti ón y 

autoges ti ón de lo s conoci miento s en la sociedad del con trol : la pe rsp ec tiva de la Sociología del T raba jo >> Revista 
RELET (Revista Latinoa mericana de Est udios del T raba jo) Año 8 Nº 16-2003 

1 1  Cierta mente no que re mos expresa r a quí que esta forma de corre lacionar el salario de los trabajadores , con la 
pe rcepci ón del c liente sobre su dese mpeño , sea la "media " en las emp resas estudiadas , cuando en verdad solo representa 
un caso limite. Pero es bueno obse rvar el recorrido , y percata rse de que cie rta mente estas p rácticas no son ine xistentes 
ni ta mp oco poco propensas a adopta rse co mo "moda " en el futuro, dada la i mportancia del cliente para el desarrollo 
e mp resa ria l. 
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"M ome1ito de inspiración compartido" 

El conocimiento colectivo no se contrapone al individual sino que introduce en la persona un 
incremento cuantitativa y cualitativamente diferente en el estado previo de sus conocimientos, es 
decir, lo "potencia": 

"El trabajo colectivo, porque el trabajo colectivo enriquece lo que el i11di•1iduo hace 
sobre el trabajo individual es un trabajo de creación, u11 individuo puede tener 1111 
momento de inspiración pero si 110 esta acostumbrado a poder tener su momento de 
inspiración, come11tarlo compartirlo y discutirlo queda e11 eso, y después ta que si 
trabajas en equipo eso se discute se modela, tie11e11 que ser un equipo que realmente 
admitan que vos planteas y te diga11 ¡110!, vos siempre miras que a mi me parece 
que, ¡esta bueno lo tuyo pero hay algo ahí que me gustaría haber si podemos 
mejorarlo." 

Es así que los objetos que son producidos -objetos ideales, en tanto existen objetivamente 
como hipótesis de resolución de problemas- mediante la cooperación de varias personas, son 
pasibles de conmensurabilidad, según Ja medida en que su creación se apoye en la intención unitaria 
y reflexiva de un individuo o se haya producido a través de la cooperación y de las aportaciones 
parciales de los cooperantes. 

El "momento de inspiración compartido" implica que el conocimiento, que se manifiesta en la 
idea creativa de un individuo "se discute y modela" tras el diálogo grupal. 

Aparece la idea del disenso como momento creador, que permite el planteo de alternativas 
negociadas para el enriquecimiento de las ideas personales. 

La participación del trabajador es una construcción del colectivo, que establece dinámicas de 
trabajo, que la estimula y la instaura como parte de las prácticas. 

Surge la idea de poder y su gestión: 

"ahí lo que hay que ge11erar son di11ámicas de trabajo que la gente la ge11te pueda 
opi11ar y que vos seas el ú11ico que opilla porque si vos opi11as primero vas a decir 
va, si uno de los directores dice que eso va por allá nosotros 110 11os vamos a dar la 
cabeza co11tra la pared y vamos por otro lado, 11osotros 11ormalme11te estamos 
abierto" 

La gestión que realiza el director de su poder no implica la demostración del mismo de manera 
explícita frente al grupo de trabajo. Su gestión se basa en conocer las consecuencias de éste sobre el 
colectivo, de gestionarlo de manera que no influya sobre la predisposición a la realización de la 
crítica; al planteo de alternativas; que el trabajador no sienta que "se va a dar la cabeza contra la 
pared" 

Esta situación no implica ausencia de poder, ya que este está presente, en el plano simbólico 
tras Ja evaluación de fomentar que la gente pueda -es decir, que se le pennita- opinar y vos no seas 
el único que opine" 

El trabajar en equipo implica sentirse y ser designado por los otros como integrante, donde 
uno mismo se siente perteneciente, y no observar al grupo simplemente como un referente de 
trabajo. 

"Y de hecho nos paso que de repente havia una perso11a que 110 se llevaba del todo 
bien co11 el resto del grupo como que 110 encajaba y le era dificil hacer cosas de 
acuerdo a lo que era el está11dar de la empresa porque ya 110 tenia el mismo 
reracio11amie11to y 110 podía aclarar o manifestar sus cosas de la misma forma que 
los demás e11to11ces como que se 11ota11 ese tipo de diferetlcias" 
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El "encajar" en el colectivo de trabajo, se asocia con el establecimiento de lazos solidarios, de 
identificarse con el mismo, el ser participe de los valores comunes, que permiten el relacionamiento 
con sus compañeros, el estimular su participación como miembro. 

El "notar la diferencia" implica asumir por parte de los compañeros la "no pertenecía'', 
estableciendo un criterio de diferencia entre los que pertenecemos y "él que no encaja". 

"Contexto propicio" 

Se presenta una visión del trabajo como "posibilidad de realización" de llevar a la práctica los 
conocimiento teóricos, lo que denota fomentar las competencias. 

"Son distintas cosas, no solamente el salario, o sea el personal de i11formática es 
gente que le gusta estar en conocimie11to y proba11do las últimas tecnologías, para 
nosotros también e�· bueno, 110 siempre podes estar e11 la última tecnología a veces 
110 te conviene, pero es buetio que la gente que el personal este actualizado, formado 
e11 conocimiento de software. Entonces ese es un elemento importante que 110 
solamente que pueda tener u11 co11ocimiento teórico sino que pueda plasmarlo, eso 
es una cosa que es muy motivante partiendo de la base que los salarios e11 este t ipo 
de industria son buenos" 

El poder plasmar los conoc1m1entos teóricos se transfonna en una actividad "motivante", 
donde la integración del trabajador a su trabajo, se lleva a cabo por la satisfacción en la realización 
del mismo, en cuanto se establezcan ambientes que promuevan la creatividad, la generación de 
valor, es decir, la producción. 

Lo novedoso es que el incentivo al trabajo que prima en esta situación no es la retribución 
monetaria -aunque forma parte- sino el permitir al trabajador la realización de su trabajo de manera 
creativa, el poder implicarse e identificarse con su propio trabajo, que sea un elemento que 
promueva su potencialidad y estimule a su crecimiento profesional. 

"hay una buena parte de capacitación i1ltema propias de la empresa o sea hacemos 
reuniones y ta propo11emos cosas y de repente yo que se si alguien i11vestigó sobre 
un tema de repente lo expone o lo publica en una página i11tema de la Intranet y 
bueno y ta vos en la medida en que vas teniendo un tiempito para mirarlo vas te 
conectas lo lees y discutís, así también como existen esos foros para los clientes 
existen también los foros illtemos entonces ese espacio de discusión i11terna también 
se da, pero va mucho también en la inquietud de cada uno de meterte en temas que 
de repente 110 conoces como para ir creciendo e ir proponiendo v asiéndote notar en 
la empresa como para que de repente te tengan en cuenta para yo que se, 
necesidades que van surgiendo" 

El estimular la creación de conocimientos implica generar ámbitos adecuados como "espacios 
de discusión interna", que contemplen y promuevan las inquietudes individuales de los 
trabajadores. La creación de ámbitos de participación se plantea desde contextos de interacción cara 
a cara, como la exposición de trabajos individuales, hasta la creación de ámbitos virtuales como los 
foros de discusión intranet. Además, estos espacios permiten al trabajador dar cuenta de sus 
capacidades, de presentarse como candidato calificado para el desempeño de otros puestos dentro 
de Ja empresa: "haciéndote notar en la empresa como para que de repente te tengan en cuenta". 

Por otra parte, desde el punto de vista de la empresa estos ámbitos proporcionan material 
fundamental para la creación de nuevos conocimientos, así como también para la gestión de 
recursos humanos, en tanto ofrecen indicadores de los méritos de los trabajadores. 
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"Los momentos de relajamiento" 

"De repente hay solucio11es que surge11 en u11a co11versació11 de cocitia, vos de 
repente estas almorza11do o e11 u11 pasillo un intercambio de ideas y ta y decís pa 
mira e11co11tré tal problema y después te cruzaste con otro que tie11e una idea y te 
dice de repente por donde podes seguir o te da la solución y esas so11 las cosas que 
so11 más ricas así e11 la diaria y " º algo ta1iformal" 

El conocimiento creativo no se genera exclusivamente en ámbitos preestablecidos sino que 
surge en una "conversación de cocina" en un encuentro casual "en un pasillo" o en "el almuerzo". 
Estos son momentos informales de relajamiento donde se intercambian ideas, proporcionan 
consejos y soluciones. Dichas instancias no están predeterminadas, es decir, que el trabaj ador no se 
encuentra frente a la presión de tener que formular soluciones, como en el caso de los meetings de 
trabajo y las reuniones agendadas. En estos momentos se proponen ideas con mayor libertad, sin la 
tensión de la reunión de trabajo. "Estas son las cosas más ricas en la diaria" donde la generación 
de ideas se asocia con los momentos de relajamiento que estimulan la creatividad. De esta manera 
la generación de conocimiento es en cierta medida aleatoria e imprevisible, y por lo tanto, no 
acotable exclusivamente al control de las rutinas. 

"La polifuncionalidad del trabajo" 

La polifuncionalidad del trabajador del software da cuenta de fenómenos de diversa 
naturaleza. Esta categoría permite comprender al conocimiento como fenómeno estructural, en la 
medida en que establece prácticas recursivas que tienen incidencia en la acción individual, pero 
también como experiencia, en cuanto el individuo las lleva a cabo de manera consciente y reflexiva. 

"Primero que 11ada el polifuncio11alismo yo creo que es está11dar en cualquier 
empresa chica, sea de tecnología o no, sea uruguaya o no, si son ci11co y yo que se si 
suena el telé/0110 hay que atenderlo, este así fabriquen manza11as, planten 
ma11za11as digamos en california, es el mismo t ipo el que las arranca del árbol y el 
que las lleva al mercado, o sea que eso me parece que es algo que 110 tie11e 11ada e11 
particular co11 respecto a los demás" 

Se presenta un visión del polifuncionalismo como fenómeno inherente a cualquier pequeña 
empresa, donde los roles no están diferenciados de manera rigurosa, específica, y el cumplimiento 
de la tarea no es exclusivo a determinada persona. 

" . . .  y el polifu11cio11lismo te da una visió11 global, que este eso si creo que en verdad 
te permite a veces una visión completa holistica para hablar de térmillos que están 
de moda que sí que eso a veces es valorado, valorado o sea, ciertamente que a veces 
tie11e u11 valor. " 

"Es decir hablamos muchas veces de cambiar en el mismo día cinco veces de tareas 
tota/me11te distintas . . .  eso también depe11de de las prioridades que se van armando 
eso es algo muy dillómico a la m01ia11a de repente la prioridad puede ser sacar la 
versión 4.0 y a la tarde surgió este problema y olvidate de la versió11 y ate11dé al 
cliente. 
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Por otra parte se representa al polifuncionalismo como elemento que permite la ampliación de 
conocimjentos desde múltiples perspectivas que "te da una visión global" 

Permite expandir el campo de conocimfontos generando visiones y conocimientos completos, 
holísticos. 

Los trabajadores Le adjudican al trabajo polifuncional, una evaluación positiva, en tanto 
implica practicas que Je comportan "valor agregado" y que "es conveniente preservar", porque 
amplia el dominio de diversas situaciones y por Jo tanto, saberes y competencias. 

"es mucho más flexible, e11tonces eso te do mucho más ci11tura paro de repe11te si 
surge u11 problema reacomodar la estructura interna para atacar ese problema y 
después volver a lo que estabas hacie11do. Si 110 te11es que te11er ge11te dedicada o 
ate11der esos problemas y cuando 1w hav problemas están ma11os sobre manos 
entonces eso te11es qué también manejarlo con cuidado. 

"te11emos mas cintura poro amoldarte a lo situación que te11gas en cada momento, 
es u11a ventaja porque digamos si la estructura es demasiado formal, cambiarlo 
porque cambiaron las situaciones porque cambió la estructura del mercado o lo que 
seo la situación es otra, cambiar la estructura de la empresa es dificil, sino estas 
acostumbrado o hacerlo de formo más dinámica, entonces eso sí ayuda muchísimo, 
o sea a 11osotros nos poso todo el tiempo de repente pasé u11 tiempo e11 soporte 
técnico estaba a cargo de soporte técnico y enseguida tuve que pasar o ser jefe de u11 
producto o me surge un viaje y te11go que largor todo e irme" 

Implica el desarrollo de competencias empresariales que permiten a la organizac1on hacer 
frente a nuevas situaciones de manera eficiente. La flexibilidad del trabajo individual especifica la 
flexibilidad de la estructura organizacional, como recurso, que le permite a ésta actuar de manera 
competente: "reacomodar a La estructura interna para atacar ese problema y después volver a lo 

que estabas haciendo" 
En este sentido las competencias individuales se transforman en colectivas mediante el trabajo 

conjunto, en la colaboración, en la resolución de problemas que surgen de manera imprevista. 
El trabajo flexible alude a la solución de problemas de forma creativa, a generar soluciones 

espontáneas a través de la gestión de los conocimientos. 
De esta manera el trabajador gana en autonomía, "te da cintura", donde el trabajo está lleno 

de eventos singulares que obligan a inventar, a iniciar un pensamiento y una acción cada vez, a 
pesar de las tentativas de estandarización y racionalización. 1 2  

"creo que todos sabemos u11 poco de todo pero siempre hay áreas que una persona 
domi11a má.� e11to11ces ahí hay cierta especialización, no se, si yo tengo algún 
problema e11 un determinado tema siempre me vie11e11 dos o tres persollas o la me11te 
que son los que más domillan ese tema por más que haya11 otras que también sepan 
pero como que eso esto claro, siempre sabes a quien recurrir primero y eso es cierta 
especializoció11, sin quitar de que también se dediquen a otras cosas "º hocen 
solame11te una tarea específica" 

''porque tienen facilidad paro las portes técnicas eso sill dudo, porque tie11e más 
i11quietudes también, más inquietudes de derrepe11te ellos mismos especializarse, 
pero también se da de que de repente tuvieron que atacar un problema que al 
princ ipio 110 tenía11 experiencia pero en la medida e11 que lo fuero11 soluciona11do 
fuero11 ganando experiencia, entonces ya está ya quedaron con esa experie11cia, o 
porque partic iparon e11 un proyecto específico que también les dio más cancha en 

12 Ver : SUPERVIELLE Marcos y QUI ÑONES Mariela << La incorporación del trabajador al Trabajo: gestión y 
autogestión de los conocimientos en la sociedad del control: la perspectiva de la Sociología del Trabajo >> Revista 
RELET (Revista Latinoamericana de Estudios del Trabajo) Año 8 Nº 16-2003 
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un tema e11 particular entollces esos co11ocimie11tos después se va11 a aprovechar en 
otros provectos" 

La modelación de las competencias que surgen en virtud del cumplimiento de múltiples roles, 
no se opone al cultivo personal de campos específicos de conocimientos. El calificativo de cultivo 
no es arbitrario, se diferencia de la capacitación -postgrados universitarios por ejemplo- porque en 
ésta el trabajador no construye Ja mayor parte de Jos nuevos conocimientos que incorpora, sino que 
los "adquiere". El cultivar un campo del conocimiento implica un proyecto personal, un plan ideal, 
que se encuentra presente en la personalidad, en las "inquietudes del trabajador mismo en 
especializarse". De esta manera los conocimientos que el trabajador desarrolla no son añadidos, por 
un sistema de fines que son por completo ajenos a él mismo. 

"si a vos te interesa crecer e11 alguna área te informaras más por la tuya e11 tu área, 
tambiéll ocurre mucho que hay capacitaciones illtemas" 

El "ganar experiencia" implica conocimientos que se construyen mediante el "trabajo en 
acto" y que se transforman en competencias en los momentos en que son reactualizados en la 
situación. Pero también lo ubica como un referente para sus compañeros, como la persona que más 
domina ese tema, lo que le otorga una individualidad que lo identifica y lo diferencia como portador 
y transmisor de valor: "entonces eso.fl conocimientos después se van a aprovechar en otros 
proyectos" 

Debido que, el conocimiento que genera el trabajador del software es innovador y creativo, 
atado intrínsecamente a sus capacidades y por lo tanto a su persona, el trabajo flexible actúa como 
un factor estratégico a la empresa, en tanto permite que el conocimiento no sea concentrado en un 
solo individuo. En este sentido un directivo nos afirmaba que: 

"si vos tenes el conocimie11to centralizado e11 una sola persona digo estas 
cometie11do 1111 error muy grabe porque ell el momento en que esa persona por mil 
motivos, puedan ser buenos o malos 110 este en la estructura o por u11 tiempo tenga 
que estar fuera de la estructura hace que el co11ocimie11to se pierda " 

Es imprescindible diferenciar entre el conoc1mtento individual y el conoc1m1ento 
organizacional. Estos no refieren a naturalezas distintas, ya que ambos son productos de personas y 
de su interacción. Pero en principio el conocimiento organizacional, requiere que el conocimiento 
individual permanezca en el acopio de la empresa, que se tome objetivo a la persona. La calidad de 
objetivo no alude exclusivamente a Ja materialización, a su formulación explicita. 

En la medida en que el conocimiento es compartido con otro trabajador a través de la práctica 
laboral, de manera tacita, intercambiando experiencias, observando al otro, incorporando sus 
conocimientos, éstos se toman objetivos porque no hay uno solo que los posee, sino que también 
mis compañeros desarrollan eficientemente la actividad que yo realizo. 

" . . .  tratamos de que si hay alguien que sabe mucho sabemos ta ese es el que sabe 
mas y tratamos de que bueno ese es el que hace mejor determilladas tareas pero que 
1w sea siempre el que concentre ese co11ocimie11.to y tratamos de lo que el sabe lo 
comparta co11 los demás para que quizás en seis meses o en u11 año tengamos tres 
que sean los que mas saben de eso y 110 solamente u110 y bueno porque no depende 
de u11a sola. persona u11 poco por u11 lado es bueno para esa perso11a porque 110 
depe11de todo de el, a veces pasa que cuando tenes algo que esta concentrado 
solamente e11 uno viene y te dice a quiero irme de licencia, pa 110 podes porque 
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te11emos que hacer tal proyecto y sos el único ento11ces el hecho de que hayan mas 
es bue110 para esa perso11a por ese lado digamos, 110 se depe11de de u110 tie11e mas 
libertad y por otro lado también es bueno para la empresa. " 

Por esto la incorporación de los conocimientos que derivan de la interacción entre los 
trabajadores se desarrollan en tiempos relativamente extensos, seis meses o un año, ya que 
aprehender del otro implica también conocerle, en su desempeño diario y corno persona. 

"Ser los mejores en algo" 

Mientras la evaluación de los trabajadores del software apunta a mantener la polifuncionalidad 
en el trabajo, abarcando ámbitos de conocimientos globales dentro de la organización, a nivel de las 
competencias empresariales, se produce un cambio de criterio que apunta en sentido contrario. 

"estrategia de difere11ciació11 la regla básica de eso es que en algo te11es que ser el 
mejor, o e11 algo te11es que estar e11 el "pack" de los líderes digamos hablando e11 
térmillo.� ciclista digamos, tenes que estar elltre los escapados 110 podes estar e11 el 
pelotón " 

"Exactame11te, si si11 duda, haber, 11osotros llegamos a donde llegamos, diría por el 
gra11 gra11 gran co11ocimie11to que tenemos del 11icho del mercado en el cual a11tes lo 
hacíamos...... si tu 110 le soluciollas u11 problema a un cliente, el cliente te paga 
según las solucio11es que ge11eres, cuando tu más co11oces teóricame11te mejor 
solució11 das, por lo tanto el cliente te paga mas, si tu queres ser exitoso te11es que 
e11te11der muy bie11 lo que tu haces, muy bien, ta. " 

La especialización empresarial hacia determinado rubro o nicho de mercado, estipula el 
desarrollo de las competencias de la organización, por cuanto permite ampliar el campo de 
conocimientos teóricos, de un nicho de mercado específico y del contexto de sus clientes, 
conocimientos que serán referenciados en etapas posteriores para la resolución de sus problemas. La 
especialización de las empresas se presenta también corno una estrategia para competir con las 
empresas del mercado y como elemento que proporciona el éxito. 

"Eso implica que nosotros tengamos que te11er u11a acción bastallte más amplia, ojo 
pasa capaz que 110 sabemos mucho de algo cua11do a veces sabemos mucho de 
muchas cosas que es la te11de11cia que se esta revirtiendo pareciera que es 
importante saber algo, es decir te11der a la especializació11. " 

Esta evaluación de los cuadros directivos hacia la especialización se presentó de manera global 
en todas las entrevistas realizadas. El mismo, no es aún un hecho consumado, a nivel de la industria 
en general, sino que es un horizonte al que se tiende, es la manera en que los empresarios del sector 
ven las posibilidades de crecimiento del mismo: 

"Nosotros hoy por hoy estamos estratégicamente decididos a dedicamos casi 
exclusivamente al área fi11a11ciera estamos tomando básicamente esa ruta porque no 
parece que es la ú11ica opción que tenemos de sobrevivir. " 

En este sentido hay que recordar que la crisis del 2002, se tradujo en el descenso de la 
actividad, en un momento en que muchas empresas transcurrían por marcadas transformaciones de 
re-estructuración que al día de hoy muchas siguen en proceso. 
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Por otra parte, hay que considerar que dentro de éstas empresas no todas tenían una 
constitución sólida en el mercado -algunas estaban tratando de construirlo- al momento en que se 
produjo la crisis. 

Entre éstas, hemos constatado que el sector financiero no es el único mercado de destino, sino 
que en muchos casos poseen productos que son destinados hacia otros "nichos" como forma de 
ampliar su actividad. Estas son estrategias alternativas que algunas empresas poseen hasta el 
momento, para lograr obtener ciertos márgenes de ingresos, que le permitan continuar su operativa, 
mientras logran afianzarse de manera sólida en el mercado financiero. 

1 1 .  GESTIÓN DEL CONOCI M IENTO Y CONSTRUCCIÓN DEL SERVICIO COMO 
DESARROLLO DE MODELOS ORGANIZACIONALES 

"Áreas de la empresa" 

En general las empresas de software se dividen en cuatro áreas principales: 

Área de ventas l Gerente de ventas, equipo de vendedores y 
_ ersonal de marketin 

'--�������������----,=-:::---::--� 

I
r Gerente de desarrollo y equipo de analistas y 

programadores que se encargan del 
mantenimiento del roducto 

Área de Desarrollo 

'--������������---=---==-=-�---'. 1 Gerente de Finanzas y personal administrativo 
������������-::-�����--' 

Área de Finanzas 

Área de Atención al cliente Gerente de Soporte y equipo de personas que 
trabajan directamente con el cliente. General 
mente a cada cliente se le asigna un analista de 
soporte u más dependiendo de las 
modificaciones UJera. 

"La incorporación de conocimiento al producto, o software base" 

La actualización del software base implica actividades reflexivas de conocimientos, donde la 
final idad es aumentar los niveles de competitividad de Ja empresa. Generalmente las empresas 
tienen un equipo que es el que se encarga de evaluar todas las modificaciones, que se van realizando 
a clientes por separados y determinar si son funcionalidades que pueden ser incorporadas al 
producto base para luego aportarlas a nuevos clientes. No todas las funcionalidades se incluirán, ya 
que pueden ser requerimientos muy específicos para determinado tipo de cliente. 

Otra forma de mejorar el producto se realiza mediante la vigilancia tecnológica del entorno. 
Es decir, mediante este tipo de prácticas se realizan análisis de la competencia. Existen otros 
productos de otras empresas que se dedican a brindar igual servicio, y si bien todos los productos 
tienden a realizar las mjsmas tareas existen formas diferentes de hacerlo, por lo que analizando la 
información de la competencia, de cuales son los productos que ofrece y a que precio es una forma 
de enriquecer el propio. 

Por último otro tipo de funcionalidades que deben incorporarse al producto se van generando 
por demanda del mercado. Un entrevistado se refería de la siguiente manera: 
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" muchas fu11cionalidades que digamos so11 va11 salie11do por demanda del 
mercado, yo que se, las TARGETAS CHIP por ejemplo, si bien u11 cliente puede 
venir y decir yo quiero lattzar tarjetas chip 110 es algo que este defi11ido por ellos 
digamos es algo que hay estándar y es defi11ido por las marcas intemacio11ales y e11 
ese caso si son fu11cio11alidades que desarrollamos se i11corpora11 al producto base 
porque todos los bancos van a ir hacia eso e11 determi11ado mome11to, e11to1tces es la 
forma. de tener el producto listo para lo que el mercado va 11ecesita1tdo. " 

Este tipo de actualizaciones no parten exclusivamente de la decisión del cliente, sino que 
puede implicar nonnativas institucionales que regirán su empresa en el futuro. De esta manera las 
reformulaciones al producto implican que este se encuentre preparado con las actualizaciones 
necesarias para su puesta en práctica. 

"Etapas de un proyecto" 

El trabajo del software y Ja construcción de los modelos de realidad y esquemas de 
representación, se realizan en un contexto de planeación de las tareas futuras que integran Ja 
construcción de un "proyecto". 13 

De esta manera los periodos que se observan luego de la finna de un contrato son: En primer 
lugar Ja etapa de planeación y factibilidad, donde se anaijza la información disponlble y se 
establece un cronograma de trabajo. Posteriormente comienza el periodo de instalación o 
implementación, el cual puede implicar tiempos relativamente largos, como el plazo de un año en 
algunos casos. En tercer lugar se encuentra el periodo de garantía, donde la empresa se hace 
responsable de los posibles errores que puedan surgir en ese plazo previamente estipulado, con el 
programa. Para finalizar ubicamos el período de mantenimiento y soporte, en el cual las partes 
acuerdan previamente, Ja modalidad y fonna en que será prestado este servicio (si el mismo se 
realizara en horario de oficina o las veinticuatro horas, y si este se fijará sobre un porcentaje de las 
ventas o mediante alguna otra modalidad de pago) 14 

"Ese periodo se llama illsta/ació11 y puede demorar; después de la venta lo 
primero que hay digamos u11 estudio de cuanto va a llevar este dempo de i11stalació11 
co11 los cambios que pueda querer el cliente se releva aquello que va a cambiar 
digamos 110, o sea el producto es esto, te da esto, te sirve así o queres esto otro vamos 
a cambiar acá, esto lo quiero de esta manera ta ta ta se hace u11 pla11 de i11stalació11 
se le da tiempo se le asig1ta11 recursos" 

"Y después de ese periodo de i11stalació11 hay 1111 periodo de gara11tía 
teóricame11te el software do11de vos te11drías que estar ate11die11do cualquier 
problema que tuviera gratis si queres, y después viene el periodo de ma11te11imie11to 
normalmente es anual do11de se paga un ma11tenimie11to attual donde también hay 
u11 contrato de ma11te11imie11to donde vo.'> te comprometes a corregirle los errores " 

"La documentación como democratización del conocimiento". 

Otra forma de que el conocimiento que generan los trabaj adores se torne objetivo y este 
disponible en la empresa es su explicitación documentada, material o digital. 

13 A grosso modo puede dividirse un proyecto en tres etapas bien diferenciadas. Para la exposición de las mismas 
supondremos que la empresa ya tiene un software de base al momento contactarse con un cliente particular. 
14 A modo ilustrativo presentamos en el Anexo Il, el desarrollo de los posibles pasos que puede integrar un proyecto de 
trabajo. Cabe aclarar que el mismo no se presenta como un modelo general, sino que dependiendo de la empresa, las 
etapas pueden presentar tareas diferentes, e integrar otras prácticas, en función de las circunstancias particulares. 
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La documentación se toma sustantiva en cuanto frente a determinado problema existen 
diferentes caminos para su solución. De esta manera la documentación tiende a reducir al máximo 
el margen de alternativas ambiguas, es decir, "se resolverá de una manera o de otra". Esto se debe 
a que el trabajo del software es un trabajo colectivo donde la entrada de un programa es la salida de 
otro, y por lo tanto, se hacen necesarias especificaciones claras y concretas. 

" . . .  cuanto más explicita es la docume11tació11 mucho más eficie11te se vuelve porque 
primero, porque vos 110 podes poner cosas que so11 duales en el sentido de que se 
resolverá de tal ma11era o de otra bue110, o se resolverá como quiera el 
programador. " 

Pero también la documentación debido a su carácter objetivo permite que el conocimiento que 
la integra esté a disposición de los miembros de la organización para su consulta sucesiva. De esta 
manera los trabajadores afirman que la misma permüe la "democratización del conocimiento" a 
nivel de estructura aJ interior de la organización, en Ja medida en que todo el mundo tenga 
posibilidades de acceso: 

" . . .  como que se democratice el co11ocimie11to, porque, porque vos al documentar al 
trabajar de cierta ma11era, haces que todo el mundo tenga posibilidades, que 110 
tenga la duda ha, y porque haremos tal cosa, lo haces por mo11tones de motivos que 
están documentados en algún lugar, y que todo el mundo tiene acceso a esa 
illf ormació11" 

La docwnentación perrrUte que el conocimiento sea descontextualizado, que las ideas que se 
generaron en una situación específica, se mantengan más allá de ésta. En este sentido la 
documentación hace a una cierta historicidad del conocimiento, en cuanto esta implica un 
acontecimiento que sucedió y al cual podemos referenciar porque tenemos registro, pudiendo 
realizar consultas en un tiempo futuro: 

" . . .  bue110 que eso e11 algún momento se plasme en u11 documento, para que, para 
que después nos pasa ¿y esto como lo resolviste? hace tres a1ios, que tengas un 
docume11to, porque capaz que esa perso11a 110 esta en la empresa o esta asignada a 
otra tarea que tenga un lugar a donde ir a buscarlo, e!!I· decir, que vos realme11te el 
conocimiento pase a ser de la empresa que 110 sea de la persona" 

"Dominar el tiempo " 

El trabajo del software se relaciona fuertemente con la noc1on de acontecimiento, de 
situaciones imprevistas que surgen de manera espontánea. En este sentido la noción de 
incertidumbre se añade al trabajo de manera inherente, ya que el mismo requiere la realización de 
actividades no realizadas con anterioridad. 

"Y también hay otras cosas que a veces vos te enco11trás e11 este t ipo de activi<lades, 
que muchas veces no podes dominar el tiempo e11 que se va a resolver 1111 problema, 
porque a veces te viene11 cosas que "º podes determillar muy bie11 a priori, claro, y 
por la naturaleza misma del software 110 es una ciencia exacta " 

Esto lleva, a que la estimación de las tareas en términos temporales sea sumamente fluctuante, 
dependiendo de las circunstancias particulares, ya que "te vienen cosas que no podes determinar a 
priori". Es así que los trabajadores afinnan que se toma sustantivo "dominar el tiempo" 
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La incertidumbre que forma parte del trabajo especifica que los tiempos sean "estimados" y no 
"establecidos", y de aquí su necesidad de dominio. 

'' . . .  puede11 surgir cincuenta mil, lo que te pasa pila generalme11te so11 temas 
de tiempo de que vos estas ajustado para sacar un versió11 y de repente 110 te da el 
tiempo, ya porque le erraste en la estimació11 que eso pasa a veces es muy dificil 
estimar vos decís esto me va a. llevar dos días y resulta que te lleva cuatro o si te 
llevó tres ya se te atrasó un día porque a veces no tenías ni idea de cuanto estimar, 
porque a veces pasa porque es una cosa totalmellte nueva 110 hay experiencia en la 
magnitud de lo que tenes que hacer e11to11ces más o menos tenes que ir a ojo o te vas 
a fijar a cosas parecidas que hiciste e11 el pasado, y ves cuanto tiempo te llevó bueno, 
hay distintas técnicas para estimar cuanto te va a llevar pero 110 siempre se le 
emboca más allá de que u110 siempre deja u11 tiempito ahí extra por las dudas 
entonces si decís bueno me va a llevar dos bueno que sean tres, estimo que me va a 
llevar tres, ese es u11 problema "  

"Importancia de las métricas" 

Dominar el tiempo implica desarrollar elementos que hagan viable su manipulación. Es decir 
que puedan ordenarse las actividades en series temporales, cuyos límites sean pasibles de 
estimaciones probables. Para este fin las empresas desarrollan dispositivos de geometría variable, 
que se traducen en la forma de métricas. Estas no solo tienden a reducir el margen de error sino que 
también permiten la negociación con el cliente en tanto fijación de plazos de entrega y finalización 
del trabajo. 

"Entonces todas esas cosas de lo que se trata es de controlar el grado de error y el 
tiempo, el error diftcilmente lo puedas cobrar, ta eso por un lado, y el tiempo si 
excede demasiado a la gente no le gusta. " 

En primer Jugar, se desarrollan métricas que refieren a la "actividad de trabajo" donde, como 
ya lo mencionamos anteriormente, las mismas hacen referencia a lo registros documentados (digital 
o material) de los problemas que surgen en la operativa de trabajo y las soluciones proporcionadas a 
los mismos. 

En segundo lugar, encontramos las métricas del tiempo de duración de tas tareas que cada 
trabajador particular desarrolla. Esto permite tanto que se puedan desarrollar estándares de 
eficiencia, así como también, que pueda establecerse el tiempo de duración de las diferentes tareas, 
siendo éste un factor sustantivo para el cálculo y estimación de los plazos del trabajo futuro a 
realizar, ante la presentación de nuevos proyectos: 

"He, más o menos nosotros lo que tenemos es un sistema, nosotros tenemos un 
circuito de trabajo verdad donde, se dise1ia11 cuales son las funciones internas, y 
sabemos cuando se elige una actividad por donde pasa quien la tie11e, cua11to tiempo 
esta el illdividuo, realizá11dola, haciendo su trabajo, y el flujo que sigue dentro de la 
orga11ización o sea si yo te doy 1111 programa para que hagas, pone/e si yo le pido al 
jefe de desarrollo que resuelva tal problema y se lo da a Ullo, dos o tres perso11as 
para que lo e11care11, y bue/lo vos siempre sabes cuallto tiempo le llevó a cada uno y 
el tiempo del total" 

Por último se encuentran las métricas que se desarrollan en función de los clientes. Las 
mismas refieren al seguimiento particular, personalizado. En general las métricas en función de 
clientes se orientan de cara a la observación del nivel de expectativas satisfechas, proporcionando a 
los trabaj adores indicadores del grado de atención que se les debe dedicar a los diferentes clientes. 
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Por otro lado, el poseer, una base de datos con los reclamos de los clientes particulares, permite 
evitar la reiteración de un mismo problema en varios clientes, mejorando de esta manera la 
performance del servicio de la empresa. 

"Eso esta registrado e11 u11a base de datos, ta este, eso para cualquier cosa, como 
cuando u11 clie11te pide u11 soporte técnico, tambié11, se sabe cua11to se lleva y que 
actividades se produce11 detrás de eso " 

"Eso co11 u11 sistema de seguimie11to que nosotros impleme11tamos acá ya hace como 
1111 año y pico, que se hace u11 seguimiento de la tarea si terminó si se volvió a 
reclamar esa tarea si el cliente quedo conforme, sino quedo, estamos trata11do ya 
hace tiempo co11 una encuesta de satif,facció11 al clie11te" 

1 1 .  GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO Y CONSTRUCCIÓN DEL SERVICIO E N  LOS 
PROCESOS DE MEDIACIONES MERCANTILES 

"Estrategias de acceso a mercados externos" 

Esta categoría da cuenta de las formas particulares, que han asumido las estrategias de las 
empresas uruguayas de software, para acceder a terceros mercados. De las empresas que hemos 
estudiado, Ja mayoría no se l imitan. a una sola estrategia, sino que implementan diversos 
mecanismos que les permiten ingresar y competir en mercados internacionales. 

Sostendremos que la tendencia hacia la internacionalización de las empresas de software 
asociadas al sector financiero y la diversificación en sus estrategias, se toma parafraseando a Alén 
Pérez Casas 1 5  una "necesidad estructural". 

Las empresas de software que se dirigen al sector financiero, además del desarrollo de 
herramientas para la banca, y tarjetas de créditos, elaboran productos de diversa complejidad en el 
área de gestión de las empresas (desde herramientas de gestión de las diversas áreas de la empresa, 
hasta soluciones integradas de tipo ERP 16.) 

Para aquellas que tienen como destinatarios los bancos y Tarjetas de Créditos, es claro que las 
dimensiones de la plaza es su principa1 limitante para el crecimiento, siendo el mercado 
internacional la única alternativa. 

" . . .  por eso apuntamos hacia el mercado i11ter11acio11a/ porque esa es 1111estra 
i11te11ció11 viendo la plaza chica y media retraída desde hace u11os a1ios y trata11do de 
lograr co11tactos co11 getite que tetiga mas fluido el calla/ de llegada a los ba11cos, 
que serían empresas que nos ayudaría11 a comercia/izar nuestro producto. " 

En segundo lugar, para aquellas firmas que desarrollan sistemas operativos para diferentes 
áreas de gestión financiera de las empresas, pensamos que también existen "limitantes 
estructurales", que parten de la baja tendencia de las empresas del sector industria] uruguayo en su 
conjunto a concebir la innovación como una herramienta sustantiva en sus estrategias competitivas. 
Como afirman Superville y Quiñones 1 7, la inmensa mayoría de los empresarios uruguayos son de 

15 Pérez Casas Alén "Las condiciones sociales del florecimiento de la industria Uruguaya de software " Facultad de 
Ciencias Sociales Universidad de la República- Uruguay. 2003. 
16 ERP, son sistemas integrados de gestión (Enterprise Ressource Planning), que procesan los datos de todos los 
segmentos de la empresa, facilitando su análisis para Ja definición de estrategias. La alimentación de los datos, su 
recuperación y procesamiento, son realizados de forma on /ine, permitiendo una rápida tomada de decisiones y dando 
flexibilidad para atender contextos cada vez más inestables. 
17 Superrvielle M y Quiñones M. la instalación de la flexibilidad en Uruguay. Departamento de Sociología Facultad de 
Ciencias Sociales Documento de Trabajo Nº 45 
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carácter rentista, buscadores de una renta patrimonial, por lo cual sus estrategias competitivas se 
formulan de cara a maximizar sus rentas sin por ello adaptarse y transformarse a un mercado abierto 
competitivo e integrado. A su vez podemos observar que en los casos en que se produce innovación 
ésta tiene como orientación preponderante la adquisición de bienes de capital, mientras que las 
actividades de innovación menos recurridas por la industria uruguaya son l+D externas, 
transferencias de tecnologías o consultorías 1 8• Esto claramente es un factor que limita la demanda 
de apoyo tecnológico hacia las empresas de software. 

Por último, la asimetría existente, en las preferencias del Estado uruguayo a la hora de elegir 
soluciones tecnológicas nacionales frente a extranjeras, genera un nuevo condicionante que permite 
interpretar que el crecimiento de las empresas de software se encuentra intrínsecamente vinculado a 
los mercados internacionales: 

"Por otra parte yo creo que es necesario tambiéll que el Estado sea u11 comprador 
de software uruguayo, que no lo es, el Estado no compra software uruguayo, yo no 
digo de que tengan que comprarlo porque sea uruguayo pero en muchas licitaciones 
nosotros no podemos competir, con las licitaciones de Estado, este y eso, sería un 
factor que promovería la integración de empresas, por lo menos en proyectos. " 

"Empresario con la valijita" 

El "empresario con la valijita ", refiere al empresario itinerante, que se desplaza 
geográficamente, llevando consigo el producto y ofreciéndolo personalmente a los posibles clientes. 

Esta estrategia rudimentaria, en la cual no se proyecta el ingreso a un mercado de manera 
masiva, con estrategias de marketing globales, es la fonna "típica" que han adoptado las empresas 
de software uruguayas hasta el momento. 

"Haber en general te diría que la forma por la cual hemos accedido a mercados 
externos, hasta ahora ha sido la que dentro de la cámara de tecllologías suele ser 
conocida como la del empresario con la valijita, y subirse y bajarse de muchos 
aviones. Ese ha sido en líneas generales el modelo que hemos tenido, así vendimos 
en Paraguay, después el cliente de paraguay nos llevó a Bolivia, o sea ahí fuimos de 
la mano del cliente. '' 

"0 como nos Ira pasado que tenemos un cliente acá pero que tiene una filial en otro 
lado en la Argentina Brasil donde sea o que conoce otra empresa que esta en el 
mismo rubro entonces si acá tuviesen proyectos exitosos de repente en el exterior te 
llaman porque se pasan el dato de que funciona esta herramienta y entonces te 
llaman a otro lado eso 11os ha pasado. " 

Lo que prima en este tipo de situaciones, es el "capital social" que poseen Jos empresarios y 
sus clientes. El ingreso a los mercados no es propiamente iniciativa de Ja empresa, ya que van de 
"la mano del cliente" donde este se transforma en cierta medida en promotor, vendedor, y garante 
del software. La "imagen" del producto se construye a partir de la satisfacción del cliente con Ja 
utilidad que le ha reportado el mismo, siendo justamente ésta experiencia del valor de uso la mejor 
garantía para su recomendación. 

En la mayoría de las empresas, sus directores, han manifestado que si bien esta estrategia es 
predominante en la industria del software en Uruguay, no es por considerársela como optima, sino 
que es Ja única que Ja industria ha encontrado desde sus inicios para ampliar el mercado. Una de las 

18 DINACYT (2003) Procesos de innovación en la industria uruguaya. 
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proyecciones a futuro, que se propone el sector, es poder sustituir o complementar a Ja misma, por 
estrategias integradas a nivel sectorial, que permitan mejores posibilidades de inserción y 
proyección en los mercados internacionales. 

"Fu."'•ión de empresas" 

Las estrategias de acceso a los mercados como proyección de acciones individuales de las 
unidades productivas y, colectivas en tanto sector, no están exentas de valoraciones morales y 
éticas. 

"Por ejemplo la sema11a pasada fue el encue11tro de Genéxus verdad ¡maravilloso el 
eve11to más gra11de de la tec11ología del Uruguay! desde hace muchos años, ahora 
de11tro de la comu11idad Ge11éxus yo conozco yo que se, no me11os de 6 sistemas 
integrales de gestión digamos ERP para usar la sigla, 110 menos de 6, es u11a locura, 
es ridículo, esta mal, o sea, ¿como hacen las empresas uruguayas para salir a 
competir? y agarren esas 6 y fusiónenlas, o que venga un capitalista de riesgo y las 
compre las .�eis, que haga Ull solo producto, 110 puede ser. De las 6 mirá la mejor 
co11tabilidad es la tuya, vos quedate con contabilidad, el mejor sistema de 
producción es el tuyo, quedate con producción, pero uno. " 

La fusión de empresas, representa para los empresarios, aprovechar los recursos y las 
competencias de la industria de software como sector y, de las empresas en particular. Implica 
ganar en eficiencia a través del aprovechamiento de las ventajas comparativas de las empresas. Se 
presenta la visión de competir hacia fuera corno sector, como software uruguayo, antes que corno 
empresas uruguayas. En este sentido, el ser uruguayo se presenta en forma superlativa, que 
sobrepasa Ja calidad de empresario. 

En síntesis, la evaluación que hemos relevado de los empresarios, en lo referente a la fusión de 
empresas, es positiva. La defensa de Ja misma gira en torno, a que ésta permite la gestión 
empresarial, a través de la optimización de eficiencias operativas mediante economías de escala, lo 
que especifica la necesidad de cooperación antes que competencia. 

"Acoplamientos de productos" 

Esta es otra de las posibilidades, que contemplan las empresas de software, al momento de 
acceder a terceros mercados. Mediante esta alianza estratégica, los empresarios intentan dar 
respuesta, a la búsqueda de canales de distribución, venta y comercialización de sus productos en 
otras empresas, ya sea mediante el acoplamientos de productos (que estos sean complementarios) u 
ofertando el producto de su empresa, dentro de la cartera de productos de otra empresa instalada en 
un mercado, no teniendo que ser en este caso los productos necesariamente complementarios. 

" . . .  o sea tenemos por un lado el complemento técnico por el lado de, también vie11e 
a ser por el lado de Gonda de CEL TA que también tienen un producto que se puede 
acoplar al nuestro y bueno otro tipo de empresas que ofrecen nuestro producto 
dentro de su cartera de productos" 
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"La importancia de la construcción de la imagen hacia los mercados extemos". 

Hemos observado que gran parte de la operativa las empresas de software, por la necesidad de 
la cercanía con el cliente, requiere Ja puesta en práctica de las rutinas organizacionales con un 
criterio de individualización. Esta situación hace dificil sustituir completamente las normativas 
internas, generadas a través del aprendizaje organizacional mediante una continua reflexión sobre 
las tareas, hacia normativas generales. 

"Nosotros lo que te11emos so11 11ormas de desarrollo y de procedimie11tos definidas 
i1tternamente en la empresa que si bien uno puede decir no son ni la ISO 9001 ni 
CMM pero si son normas de desarrollo definidas de estátJdar mundial digamos que 
son seguidas por todas las personas de acá, que hay procedimientos para todo y u11 
poco la intención de la empresa es para finales del aíio que viene quizás certificar 
todos esos procedimientos para poder decir que 110 solamente tengo mis 
procedimientos si110 que además están certificados por alguna tercera empresa 
digamos. " 

"Pu11tualme11te 110 creo que halla mucho más que eso, y otro lo que la norma lo que 
te da es una grifa que te permite, para el e.xterior por lo menos creo que 
mayormente, para el illterior también, pero creo que Uruguay 1to esta todavía tan 
culturizado en lo que es normas de calidad, lo que te permite es que, te da la grifa 
que lo que te dice es que vos por lo menos cumplís ciertos requisitos, e hiciste el 
esfuerzo de introducir, o mejoras continuas o plan de calidad etc, es decir que vos 
por lo menos estas trabajando con cierta seriedad en el tema. " 

Esto pennite pensar que las normativas internacionales, como CMM y ISO adoptadas por las 
empresas de software no tienen como principal objetivo -o al menos el único- el aumento de la 
eficiencia en los procesos productivos, si no, que son también una carta de presentación ante los 
mercados internacionales. Es necesario interpretar estas decisiones como estrategias a la luz de la 
gran complej idad que implica para el cliente la incorporación de software bancario o de gestión de 
diferentes áreas de la empresa, por cuanto, para poder ser adaptado a su empresa, debe otorgar 
información estratégica de la misma, información que muchas veces le confiere ventajas 
competitivas en el mercado. 

"Solamente por contratos, normalmente hay muchas etapas, en la primera etapa se 
firman los acuerdos de confidencialidad para toda la illformación que se comparta 
para garantizar/e a la otra empresa que 110 va a ser hecha publica. " 

Esta situación, es resuelta a nivel formal mediante acuerdos contractuales de carácter legal, 
que garantizan la confidencialidad de la información, pero esto es solo una parte del problema, la 
verdadera garantía se sustenta en la "seguridad", que es capaz de representar con mayor 
trascendencia en un plano simbólico mas que real la empresa de software sobre el cliente, de 
manera que estimule su "confianza". Dicha confianza pone énfasis en Ja creencia del cliente de que 
los mecanismos punitivos retenidos en las cláusulas contractuales, no l legarán a ser evocados, 
porque se está trabajando con una empresa seria, y además porque en dicha situación el daño ya 
estaría hecho. 

Por este motivo, en el caso de que sean desarrollos muy específicos, de gran importancia para 
la empresa del cliente, y de gran innovación para el nicho de mercado, y por tanto, 
considerablemente rentables (lo que haría dificil mantenerlas en la exclusividad de Ja empresa del 
cliente) el cliente comparte licencia de uso sobre las funcionalidades del sistema, desplazándose su 
rol de cliente a socio. 
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" Y  existen algunos clielltes coll los que tenemos mas historia digamos que hacen 
mas aíios y que trabajamos mucho, mas que ell algunos ca!:l·os se esta trabajando 
en el tema de que ellos compartan la propiedad intelectual de determinada."I 
fu11cio11alidades y serian socios nuestros e11 posibles 11egocios futuros llevando u11 
porcentaje o algo si esa funcionalidad se vende. " 

Por otra parte, las alianzas estratégicas tienen como finalidad aprovechar el prestigio de empresas 
consolidadas y con status en el mercado intemadonal. Estas empresas respaldan "simbólicamente" 
los productos de las empresas uruguayas, por cuanto le otorgan una imagen "confiable", al tiempo 
que poseen un carácter económico sobre Ja reducción de costos que acarrearía a la empresa 
implantar dicha imagen por sí sola. 

" . . .  el paraguas del grande te da el del chico y te saca 1111 montón de dudas, te lo 
digo porque ge11eralme11te lo haces inconsciente, 11.0 lo haces concientemente, lo 
haces illconsciellte eso a la industria del software le pasa lo mismo, yo me voy para 
afuera ¿y vos quie11 sos? e11to11ces tu precisas u11 paraguas de alguie11 que te ba11que 

y que diga este tipo puede este tipo es confiable, esta todo bie11 yo estoy atrás de este 
tipo, entonces las alianzas estratégicas son por ese lado. " 

"Ge11eralme11te u11 país más grande ese costo ¿quien lo paga?, porque digamos, tu 
precisas darte a conocer para que la gente te compre, entonces eso tenes que i11vertir 
de alguna mallera, elltonces la aliatiza estratégica te achica esa itiversió11 porque la 
alianza estratégica ya tiene ese costo ya amortizado, sea Oracle, sea Microsoft sea 
IBM, o sea te subís porque ellos ya tiene los clielltes tiene la co11fia11za con el 
clientes, entonces ellos te ayuda11 a bajar ese costo " 

"Construcción del servicio en el proceso de venta" 

Las empresas de software uruguayas prescriben en sus diferentes rubros y perfiles 
empresariales diferentes modalidades comerciales que se establecen bajo el "acto y concreción de 
una venta." Cuanto más se acerque el software a un mayor nivel de estandarización, como por 
ejemplo Windows, que es adquirible en comercios de diferente naturaleza, menor será la 
importancia del cliente en tanto individuo identificable. En este nivel se reproduce una lógica 
fordista en tanto la venta, es un momento fugaz, que representa el principio y el final de una 
relación. 

Una segunda lógica de venta esta representada por aquellas situaciones en donde el acto de 
venta, no es sino el principio de la instauración de una relación de servicio con el cliente- usuario 19  

Ejemplos de esta lógica son los programas que si bien son totalmente estandarizados, requieren 
cierto entrenamiento para su uso, actualizaciones y mantenimiento. Algunos programas contables 
son un buen ejemplo de esta lógica. Aquí el acto de venta no implica el fina] de Ja relación sino su 
comienzo, donde Ja venta se presenta como el "límite inferior" de una relación de continuidad cuyo 
final esta abierto, siendo la "pos-venta" la instancia trascendente. 

Por último, se presenta una lógica que ubica al acto de venta, en medio de dos situaciones 
sumamente significativas y condicionantes de la misma. La primera hace referencia a su posibilidad 

19 Phjlippe Zarifian, Mutación de los sistemas productivos y competencias profesionales: la producción industrial de 
servicio El modelo de la competencia y sus consecuencias sobre el trabajo y los oficios profesionales. Oficina 
Internacional del Trabajo OIT, CfNTERFOR. Montevideo, 1 999. 
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de concreción, a la realización de la misma, en tanto la segunda atañe, al mantenimiento de la 
relación que se establece luego de realizada la misma. En esta lógica se vuelve sustantivo las 
instancias previas al acto de venta, la "pre-venta" 

" . . .  pero e11 general se empieza porque llegó u11 cliente y te pidió algo o porque vos 
encontraste esa 11ecesidad una oportu11idad y te propusiste es decir te propusiste y le 
ofreciste algo al c/ie11te y ahí empiezan las entrevistas, demostraciones se arman 
prototipos con los datos del cliente se le muestran se discuten altemativas también 
depende mucho de que es lo que esta buscando el cliente, de repente es una solución 
muy amplia donde vos vas instalas el producto que va tenemos la última versión que 
va tenemos v ya esta eso es lo que necesita, pero de repente es algo tan específico tan 
vertical para ese mercado o para ese cliente, que lo que tenemos que hacer es 
agarrar la herramie11ta nuestra. y hacerle cambios agregarle cosas customizarla 
para que le sirva al cliente o incluso hacer un desarrollo totalmente por fuera de lo 
que hacemos que nos ha pasado donde quiere una solución que no tiene nada que 
ver con los productos que tenemos entonces eso también se evalúa a ver si le sirve a 
la empresa si le sirve al cliente si los plazos que ellos está11 ma11ejando podemos 
cubrir los costos también, entonces todo ese tipo de 11egociacio11es se hacen en esa 
etapa de pre-venta v ta después se concreta la venta se hace capacitación se le 
mandan las licencias se i11stala el producto se les muestra como usarlo después se 
hace un seguimiento de repente si contratan actualización v malltenimiento de 
versiones en la medida en que van salie11do versiones 11uevas se les van mandando 
se las van instalando, este eso depende mucho de cada caso. " 

Bajo este contexto el acto de venta se establece como "horizonte" y por lo tanto como 
"proyecto" Se lleva a cabo un juego de diálogo donde se interactúa con el cliente, se busca 
convencerlo a través de argumentaciones y demostraciones. El trabajo creativo es el que permite la 
venta y la prestación del servkio en tanto proporcione valor de uso a su destinatario y sea evaluado 
como tal por éste último. La venta se concreta si el cliente es convencido de la util idad de la 
herramienta. 

" . . .  es fundamental el tema de la comunicación ahí con el cliente si no, 110 te 
entienden y de repente vos estas dando una solución que es fabulosa para ellos pero 
si no ven la utilidad que tiene porque 110 te ente11dieron mmca te la van a comprar" 

Para la empresa el criterio no implica vender el máximo de productos respecto a los 
competidores, donde la cantidad prima por sobre todos Jos demás criterios. Al contrario, se produce 
también una evaluación de la conveniencia de Ja venta para la empresa de software, en tanto Ja 
misma implica movilizar recursos tanto humanos como económicos, estimar plazos bajo acuerdos, 
establecer las condiciones posventa sobre licencias y mantenimiento. Esta circunstancia hace dificil 
asimilar la venta en este tipo de servicio, tanto a la lógica fordista, como a una lógica de servicio 
tradicional. Con la primera, porque el software implicado en esta relación no es un producto que 
posea un costo fijo de venta, prefijado en la unidad productiva, al momento en que es colocado en 
los circuitos de comercialización. Con el segundo, porque tampoco es un servicio que pueda ser 
plenamente dividido en categorías establecidas previamente, como opciones que establecen franjas 
según la incorporación cuantitativa o cualitativa que genere un diferencial entre las categorías. Nos 
referimos a los servicios prestados por las empresas de telecomunicaciones, como por ejemplo la 
televisión por cable, que poseen precios fijos según el número de canales que el cliente desee 
incorporar. 

Entendemos que el software es un nuevo tipo de servicio, que establece según el cliente, la 
conveniencia del mismo tanto para éste, como para la empresa. En palabras de los entrevistados: 
también se evalúa a ver si le sirve a la empresa y si le sirve al cliente. 
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No se impone el criterio de que las ventas deben ser llevadas a su máxima expresión nwnérica 
posible, ya que la empresa también evalúa si le sirve al cliente es decir, que puede que la venta, no 
resulte por la recomendación de la propia empresa, por ésta considerar que el "producto-servicio" 
no retribuye suficiente valor de uso. Esta visión seria considerada irracional y contraproducente 
desde las lógicas anteriormente planteadas. 

" Y si vos le demostras en una demo a un clie11te e11 do11de de repente definiste para 
los productos que ellos tie11e11 y les e11co11tras algú11. producto que 110 esta 
cumplie11do las metas y ya los ve11 e11 la presentación va le estas dando la respuesta 
ahí en la propia presentación ento11ces eso vende muchísimo, o de repente yo que se 
análisis de tiempos de los empleados o de ause11tismo y ves u11a perso11a que yo que 
se vive enferma y salta el 11ombre ahí, es decir ven los problemas en la propia demo 
entonces eso es fundamental, ahí eso llena muchisimo, porque les estas 
solucionando el problema de entrada." 

También la venta del software representa una forma innovadora en tanto el cliente obtiene en 
ocasiones los beneficios con anterioridad a la concreción de la venta. La utilidad que le reporta el 
producto- servicio al cliente no es una promesa a futuro, sino que es incorporada, como parte del 
atractivo para la realización de la  misma. 

El mostrar los problemas que el cliente tiene en el momento, implica sorprenderlo a través de 
la solución de una problemática que éste poseía y de la cual no era consiente. Donde el valor de uso 
se observa antes de adquirir el sistema operativo, como realidad y no corno posibilidad. Este es el 
factor que produce la diferencia en la elección del cliente, "porque le estas solucionando el 
problema de entrada" 

Lo trascendente de la venta es "el proceso de venta" donde el cliente no solo recibe un 
producto, sino que recibe algo en lo que él mismo ha participado, y por esto recibe también en 
parte su obra, con la cual se ha "comprometido" ,  y ha estado íntimamente ligado desde sus inicios. 
Por este motivo podemos suponer que la venta del software produce consecuencias sobre las 
representaciones de propiedad del objeto adquirido, que subordina la primacía del valor de cambio, 
criterio fundamental en el modelo de producción taylorista-fordista al valor de uso. Este valor de 
uso, se diferencia de la lógica taylorista-fordista en la cual el mismo no solo podía ser 
experimentado en una etapa posterior a la finalización del producto, sino que también su utilidad 
venía predeterminada ya desde su concepción en la "oficina de métodos". En cambio en el 
desarrollo de construcción de un software el valor de uso es construido y concebido en parte por el 
propio usuario, desde el inicio de su producción. 

"Puede ser para los dos, depende de cada caso, de repente el que compra es el que lo 
va a usar, pero esa técnica de varias interacciones que es como se llama se usa 
muchísimo, 1w podes esperar hasta el último día que lo tengas todo pronto vos estas 
conte11to termine llegué a los plazos funciona vas lo ilistalas a 110 pero esto no es lo 
que quiero, entonces claro ahí que haces, lo que tenes que hacer es involucrar al 
cliente al usuario desde lo más tempra110 que se pueda porque ahí también de 
alguna manera se compromete los do.'>, porque si fuiste aceptando las distintas 
etapas al final 110 te vas a encontrar con sorpresas, es decir le sirve a los dos, incluso 
a parte el cliente puede tener una versió11 no 100 % operativa pero con ciertas 
funcionalidades marchando antes del plazo final, entonces también le sirve al 
cliente. " 
"Para el caso ese de que los clientes 110 saben bien que es lo que quieren lo que 
normalmente se hace en ingeniería de software es ir dando versiones de lo que le 
vas a instalar en definitiva, paulatinamente y periódicamente para que vallan viendo 
como va a ir quedando, entonces si vos de repente le das una versió11, la versión !.O 
despué.'> le das la versión 1.1 la versión 1.2 si ya en la versión 1.0 ve11 algo que 1w les 
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gusta es mue/to 111ás fácil echarse para atrás e11 ese punto, y 110 esperar a que este la 
versió11 fi11al y diga a no pero esto no es lo que yo quiero, porque de repe11te co11 La 
versió11 final pasaron dos meses y de repe11te e11 ese trabajo de dos meses 110 sirvió 
para 11ada. Entonces t;i vos ya podes ir mostrá11doles al cliente de e11trada Las cosas 
que va11 queda11do vas evita11do todos esos problemas. " 

Este nuevo modelo de venta introduce también nuevas problemáticas, a lo que hace al sector de 
marketing de tecnologías de información, e incluido en ellas el sector software. 

Se presenta el problema de que el dinamismo del cambio tecnológico plantea, que las 
estrategias publicitarias adquieren una dimensión compleja en tanto el cliente, para entender el 
diferencial de los productos debe poseer unos conocimientos que son básicos para la persona asidua 
al ámbito tecnológico pero, complejos para personas que no están vinculadas al mismo 
regulannente. Este problema se ve acentuado por que los cambios y las estrategias publicitarias 
vinculadas al ámbito de la tecnología se caracterizan por su integración casi coercitiva con el 
idioma ingles: 

"Yo este, el te111a de La traducció11 de la jerga téc11ica a la jerga, al idioma Yattki, 
digamos de todos los días, ese es un tema en el que trabajamos mucho e11. el cual 
este, en mi actividad académica Ita estado en co11tacto, co11 docelltes de Estados 
U11idos, gente del tema, pero es un tema global, es un tema dificil de resolver, 

porque yo como disti11go después de todo de esta máquina de u11a igual de otra 
marca, digamos y si no digo que esta tiene 1.4 higa-hers o que la de e11fre11te ti.e11e 
1.2 como ltago para disti11guirlas. Un tema "claro " CTJ me parece que es mucho 
mas "claro ", 110, a/tí me parece que es más fácil pero a veces e11 tecnología 1w e.v ta11 

fácil diferenciarse, y si 110 te difere11cias terminas compitiendo por precio '' 

"La construcción del problema y las necesidades" 

Por este motivo los trabajadores del software afirman que su trabajo consta principalmente en 
comprender las necesidades del cliente, que su objeto es la resolución de problemas. Estos no son 
evidentes, pertenecen al ámbito de la empresa del cliente, donde no solo se "presentan" sino que 
también se "construyen": 

"Por ejemplo e11 facultad nadie te enseífo co1110 hacer u11a entrevista a u11 usuario 
para que el te diga realmente que es lo que quiere, rascar y e11contrar cual es su 
problema cual es su necesidad hacerle entender que lo que te esta pla11tea11do como 
11ecesidad e11 realidad no es tal sino es otra digamos" 

" . . .  tu tenes que e11te11der muy bien Lo que el cliente precisa, que no es fácil porque 
muchas veces ni el propio cliente Lo sabe, y hay que acostumbrarse, el que entiende 
mejor la 11ecesidad del cliente es el que gana. " 

No solo se construyen los problemas, también se construyen las necesidades, en tanto las 
propuestas que realiza el trabajador se presentan corno soluciones innovadoras a problemáticas que 
el cliente desconoce, también se transforman en nuevas necesidades que se "requieren": 
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Estas nuevas necesidades en la meilida en que signifiquen cambios profundos para el cliente, 
no son aceptadas sin resistencia alguna. Los cambios implican riesgos y estos son evaluados de 
diferentes maneras y puntos de vista. El desconocimiento del cliente es un factor que genera miedo, 
al cambio y a la innovación: 

"Si tu ves el pimtaje de cual es la primera resistellcia que tenemos que vencer para 
la vellta, miedo, si tu me preguntas hoy en día cual es la primera cosa de nuestro 
principal problemas de ve11tas, miedo, pero por lejos, esa es muestro primer, mejorar 
esa confianza. o sea que lo que nosotros tenemos que vencer, digamos, son los 
miedos. " 

Las empresas tratan de responder a esta situación siendo un referente constante para el cliente 
a través de su cercanía, de estar al tanto de sus dudas e inquietudes. Para esto se desarrollan 
diferentes mecanismos, como por ejemplo la visita constante al lugar geográfico donde éste se 
encuentra y la consulta personal sobre su conformidad y problemas, así como también se 
implementan espacios virtuales como los foros de discusión para clientes, que le permiten a la 
empresa monitorear su situación, observar el relacionamiento entre ellos, la opinjón que tienen tanto 
de la empresa como del producto y observar sugerencias que serán una fuente de conocimiento a 
incorporar en el futuro. 

" . . .  /lamamos a todos los clientes que tenemos todos los meses y le preguntamos la 
satisfacción. Nosotros tenemos una forma de manejar nuestro quality-control que es 
a todos los clientes que son un montón, todos los meses los llamamos y le 
preguntamos a cada uno que grado de satisfacción logró, ¿cuantas empresas te 
llaman y te preguntan el grado de satisfacción? Nosotros llamamos a todos los 
clientes todos los meses, todos los meses y a uno por uno le preguntamos" 

" .. .foros que ahora estamos implementándolos con preguntas frecuentes para que 
los propios usuarios se conecten y que participen entre ellos y que se valla 
generando una especie de comunidad de los usuarios del sistema nuestro " 

"Es decir vos lo que haces es nosotros te11emos un programa en nuestra página Web 
donde cada usuario se registra y entonces pueden proponer hasta hacer preguntas, 
11osotros las co11testamos entre los propios clie11tes se van contesta11do, es algo muy 
nuevo recién lo empezamos y esta empezando a fimcionar" 
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V. GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO Y CONSTRUCCIÓN DEL SERVICIO EN LA 
ACTIVI DAD DE M EDIACIONES POLÍTICAS 

"Reclamo de solidaridad illterna" 

La actividad política implica la gestión del poder a partir de la generación de mecanismos 
-organizaciones y normativas- que permitan a los actores negociar de forma colectiva, que se 

utilice el poder, es decir Ja influencia, para la construcción de proyectos comunes, sostenidos en el 
consenso. 

" . . .  dos empresas de acá que seguramente se COllOCell, que se e11cue11tra11 en el 
evento de Geuéxus y 110 se que, se encuentran compitie11do ell Ecuador, los dos 
tomá11dose Ull avión para ir a hacer prese11tacio11es a un mismo cliente y pelearse 
allá con el mismo cliente es de locos. Vamos a pelear cou los arge11ti11os vamos s 
pelear co11 los irlandeses, 110 vamos a pelear e11tre 11osotros, me parece, he, 
últimamente he encontrado más voces, este, ca11ta11do esta canción, hace dos atios 
yo era el único que cantaba esto, y bueno yo tengo mucha amistad con muchos 
directivos de CUT! y he tratado de repetirlo y decirlo " 

Esta postura denota el reclamo de solidaridad interna a nivel de la industria para competir 
internacionalmente, donde se argumenta que el rival esta "afuera" en tanto adentro debemos actuar 
unidos. Estos valores especifican, posibilidades y direcciones en la conformación de vínculos 
políticos para gestionar las relaciones entre los actores. En estos momentos se presenta una "cultura 
política" entre los empresarios, que prima la cooperación para el desarrollo de la industria. El 
fortalecer el "nosotros", trae de por si, generar límites acentuados con el "ellos" donde la pelea por 
los mercados y los clientes se proyecta hacia el exterior: " Vamos a pelear con los argentinos; 
vamos pelear con los irlandeses, !J!LVamos a pelear entre nosotros" 

"El CES (Centro de Ensayo de Software)" 

Actividad política, es también la promoción y apoyo a instituciones relacionados con el 
software cuya finalidad sea el mejorar y certificar a diversos productos, que le dan cierto status 
verificado. 

Ejemplo de esto es la actual creación del primer Centro de Ensayos de Software regional, 
producto de un convenio entre la Facultad de Ingeniería y Ja Cámara Uruguaya de Tecnologías de la 
Información, cuyo objetivo es ayudar a las empresas uruguayas a competir con algo verificable. 

Un centro de ensayos es un l ugar donde se intenta verificar el comportamiento de un producto, 
se trate de software o cualquier otro tipo de maquina. 

Un punto sumamente importante es la independencia del Centro de Ensayos de aquellos que 
producen las herramientas, los computadores y software. Eso da un elemento de neutralidad, de 
independencia, de criterio sumamente válido para el comprador. 

"Modelos de desarrollo, eso es más bien teórico, los modelos de desarrollo tiene que 
ir mejorándose, esta e11 proceso igual, pero la illtegració11 si 110 se illdustrializa más, 
o se mejoran los procesos de desarrollo, sino 110 es viable, téc11icame11te "º es viable. 
El CES fue construido por eso. " 

" . • .  y los otros elementos que se han hecho como este créditos o ayudas para el 
desarrollo para mejorar e11 procesos e11 calidad de software i11tema, este, también es 
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una forma, el propio forma de trabajo en La cámara ayuda a que esas cosas vaya11 
fw1ciona11do. También hay muchas cosas de la idiosillcrasia uruguaya es decir que 
esto es mio, pero bueno yo creo que es necesario. ,

, 

"El capital de riesgo como panacea" 

En la industria se presenta una visión generalizada -pero no totalmente abarcativa- de que Jos 
mecanismos que existen actualmente "dan una mano", pero no son la solución. 

" . . .  por eso seguramente Estolovich te mandó a hablar conmigo porque trabajamos 
ju11tos dura11te mucho tiempo e11 la comisión de fi11a11zas y capital de riesgo, 
financiamiento y capital de riesgo de CUT/, digamos, que es el gran problema que 
te11emos, o sea, 11osotros tenemos detectado por ejemplo empresas que hacen cosas 
parecidas a nosotros e11 Irlanda o e11 Israel y que 110 tiene mucho más clientes que 
nosotros, pero si hacen una ronda de capital de riesgo y recogen JO millones de 
dólares, lo cual te saca la cabeza de temas operativos diarios, si y te permite 
contratar peloto11es de ingenieros y pagarles durante un buen tiempo, de manera de 
hacer los productos más robustos y demás, llO quiere decir esto que 1Juestros 
productos 110 sea11 robustos, que creo que lo son, pero tambié11 precisas e.<iite, bancar 
u11 plantel de velltas por ejemplo dura11te mucho tiempo presente en un país remoto 
lo cual es caro no, y lleva plata hasta que logras cerrar una venta hasta que los 
i11gresos empieza11 a superar a los egresos, eso, el capital de riesgo e11 Uruguay es 
inexiste11te o casi inexistente, fina11ciación ba11caria por supuesto que no hay y 
además 110 co11viene. " 

El "afuera" nuevamente especifica las posibilidades de crecimiento y desarrollo de Ja 
industria. Esta vez no como rival, sino como aliado fundamental. La incapacidad de 
autofinanciamiento que posee la industria, lleva a que Jos empresarios se representen la posibilidad 
de apelar al "capital de riesgo", como en última instancia la única salida. El financiamiento genera 
un diferencial entre las empresas uruguayas y las extranjeras, en cuanto a sus posibilidades de 
reconversión tecnológica. Pero también es posible observar que esta asimetría es unitaria, ya que 
nosotros también tenemos buenos productos, "robustos" que compiten de par en par con las 
empresas extranjeras. 

De esta manera, los empresarios ven en estos momentos en el capital de riesgo una "panacea" 
capaz de solucionar la mayor parte de los problemas de las empresas uruguayas de software. 

¿Eso solo se soluciona con la introducción de capitales de riesgo solame11te? 
Exactamente, los mecanismo que hay actualmente 110 te sirve11 para nada te dan 
una mano, desarrollar el software nuestro de vuelta lo evaluamos hace poco cuesta 
mas de un millón de dólares. 

33 



"Mercados financieros" 

A nivel sectorial Ja CUTl está trabajando en algunas alternativas de largo aliento, por ejemplo 
la búsqueda de soluciones a Ja problemática del financiamiento de largo plazo, donde se pretende 
generar sinergias entre diferentes actores que posibiliten el desarrollo de una actividad local de 
VC's -Venture Capitals- que contribuya al financiamiento de empresas y proyectos de la industria. 
Esta institución investiga la búsqueda de soluciones a Jos problemas de escala para el marketing y la 
comercialización internacional, mediante la creación de una agencia de exportaciones o una 
Trading, que facilite a las pequeñas y medianas empresas el acceso a Jos mercados externos.20 

"Bueuo, haber te cuento u11 poquito lo que hemos hecho e11 CUT!, y que es 
básicamen.te lo que estimulamos fue la creació11, le dimos apoyo a los grupos de 
i11versores privados que están crea11do el primer fo11do de capital de riesgo 
prosperita11s . . .  hemos empezado una amistad y demás con ellos, yo los veo le11tos 110, 
los veo lentos e11 un mu11do de negocio fl11a11ciero que se mueve rápido a nivel 
mundial o sea va11 a 1111 ritmo, parecen la selección uruguaya y ya sabemos como le 
va a la selección uruguaya, o sea, el mercado fl11a11ciero es igual o sea, juega11, los 
mercado.� fi11a11cieros de capital de riesgo de Irlanda de Israel de India, ni hablar de 
Estados Unidos 110, se mueve11 al ritmo del Real Madrid y a ellos acá los ves 
moviéndose al ritmo de Be11goec/1ea, no, con cafeína y todo, hiperlento " .  

Las soluciones que se implementan son evaluadas por los empresarios corno emprendimientos, 
cuya dinámica no es concordante con los tiempos del sector y del avance tecnológico. Surge la idea 
que emprendimientos que no se adecuan a la situación, no reportan utilidad real, solamente existen 
nominalmente sin generar valor. Es así que los mercados financieros uruguayos juegan al ritmo de 
la "Selección." mientras, que los mercados financieros externos van al ritmo del "Real Madrid". 

20 Stolovich Luis, "Que indican los datos de la industria uruguaya de Tecnologías de la Información CUT! -Cámara 
Uruguaya de Tecnologías de la información-" Estudio realizado en el marco del PASS - Programa de Apoyo al Sector 
Software. Montevideo, marzo 2003. 
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CONCLUSIONES 

Observamos que l a  forma que asume el trabajo ya sea en un plano individual, colectivo y 
organizacional, se encuentra articulada por sistemas simbólicos que implantan la noción de 
servicio y la satisfacción del cliente como sistema normativo, en cuanto surgen mecanismos de 
sanción social que lo legitiman. Esto se ha hecho evidente al observar cómo los niveles de 
desempeño y los salarios de los trabajadores se vinculan en gran medida -y en algunos casos en su 
totalidad- al nivel de satisfacción alcanzado por el usuario. 

Se produce una nueva reconfiguración en la estructura de poder entre las partes, donde se 
reconoce a un agente detenninado -el cliente, usuario- la capacidad de hablar e intervenir 
legítimamente, es decir, de manera autorizada y con autoridad. 

Es a partir de la creciente importancia que el cliente toma en el proceso de producción, que se 
modifica la percepción social de la capacidad propiamente técnica, por cuanto los juicios a la misma 
siguen un "cursus" que no considera las capacidades puramente intelectuales del campo científico 
de una disciplina -ingeniería de la información- sino que también toman en cuenta las capacidades 
sociales, de relacionamiento, afectivas, comunicativas etc. 

Esta situación que prima indefectiblemente la intervención humana en el trabajo, le asigna a 
éste la primacía sobre el empleo, donde es en la actividad del trabajo que se construyen y se 
gestionan los conocimientos necesarios para la prestación del servicio, así como también el buen 
desempeño del primero supone el mantenimiento del segundo. 

En segundo lugar, las empresas de software que dependen directamente del ambiente, y por 
tanto procesan el entorno como información (clientes, normativas internacionales, etc) se ven 
obl igadas a desan·ollar programas condicionales (como es el caso de los proyectos- que deben estar 
en relación estrecha con las demandas del medio) dentro de sus propias posibilidades estructurales, 
y para el cumplimiento de una detenninada función o competencia. 
De esta manera se genera un modelo de sinergia entre organización e innovación donde gran parte 
de las innovaciones tecnológicas se encuentra en la estructura organizativa. Dicha estructura se 
construye por la propia empresa a través de procesos de aprendizaje continuos sustentados en la 
gestión de sus conocimientos. La misma esta compuesta por dispositivos de geometría variables que 
se traducen en formas de métricas, orientadas a la actividad de trabajo y a la prestación del servicio. 
De esta manera la estructura organizativa genera conocimientos sino también "contextos propicios" 
es decir, "condiciones" para la generación de conocimientos y su gestión. 

También hemos observado que en un entorno turbulento que cambia con frecuencia las 
empresas requieren mayores rendimientos de adaptación, es decir, mayor flexibilidad estructural. La 
misma se ancla en una forma de trabajo flexible que estipula la generación de competencias 
requeridas tanto a nivel individual como colectivo, al tiempo que permite ciertos patrones de 
especialización. 

En tercer lugar, la gran variedad de estrategias de acceso al mercado internacional por parte de 
las empresas de software se debe principalmente a una necesidad estructural, especificada por la 
pequeñez del mercado interno, la baja tendencia a la innovación del sector industrial uruguayo, y el 
escaso apoyo obtenido por parte del Estado. Así también predomina un fuerte impulso hacia una 
lógica económica, que se sustenta en el aprovechamiento de ventajas comparativas mediante 
economías de escala. 

Por último resaltamos la conformación de los vínculos políticos que se encuentran mediados 
por una cultura política que prima la cooperación entre los empresarios para el desarrollo de la 
industria. 

Para finalizar, creemos ante lo expuesto que nuestra hipótesis se ve confirmada, o al menos la 
"evidencia" no nos permite rechazarla, ya que la gestión del conocimiento y la construcción del 
servicio, depende de los modelos interactivos que se establezcan: interacciones entre trabajadores, 
organizaciones, y entre estos y el cliente, es decir, entre los diferentes "sistemas de interacción" que 
se crean en torno a la construcción del conocimiento, y por lo tanto del trabajo. 
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