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Resumen:

Este manual ofrece un instrumento metodoldgico que sistematiza la vinculacion entre agentes de
desarrollo local, orientado a la creacidn y el fortalecimiento de PyME en regiones periféricas y que
considera desde su disefio, las particularidades del entorno y los agentes propios de la regién y su
orientacion al desarrollo local.

El diseno del instrumento presenta estructura, mecanismos y procedimientos que buscan alinear
los esfuerzos de cada agente en sus acciones dirigidas al desarrollo local de regiones periféricas. La
base del modelo de vinculacién es la cuadruple hélice (Academia, Estado, Empresa, Comunidad),
pero ademas incorpora las variables y factores asociados al entorno propio, de manera de adecuar
los resultados a la situacidn particular en el que se aplique.

Adicionalmente al modelo, este manual incluye su procedimiento de aplicacion, de manera
adecuada y adaptable y dotado de mecanismos que permiten detectar y corregir desvios y recopilar
informacién cocreada entre los agentes. A modo de comprobar su aplicabilidad y flexibilidad se
presentan experiencias de investigacién-accidon donde se aplicd.

Las principales caracteristicas del modelo se basan en conjugar conocimientos y recursos, con la
filosofia de un sistema de gestion de co-creacidon de conocimientos situados y compartidos; Su
naturaleza sinérgica y su capacidad de acoplarse a otros modelos y procesos de creacién vy
fortalecimiento de PyME, estan sustentados en su estructura de ejecucion, la gestién de la
informacidn y los mecanismos incorporados para reorientar las acciones frente a contingencias.

El principal objetivo de compartir este manual radica en ofrecer una alternativa metodolégica de
naturaleza tedrico practica (el modelo de vinculacion entre agentes de desarrollo local, como asi
también los pasos y procedimientos para su implementacion).

Palabras Clave: Vinculacién entre agentes, desarrollo local, PyME, regiones periféricas.
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Prologo:

Es para mi un gusto prologar esta obra, dedicada a presentar una herramienta en el campo de la
innovacion y la vinculacién, dmbito en el que trabajaramos desde los afios ‘90 con la Ley 23.877 de
promociéon de la innovacion y los Programas Nacionales de Vinculacién Tecnoldgica. Todos los
aportes a esta problematica tan compleja son bienvenidos.

En este sentido, tomando como base el modelo de las cuatro hélices, este Manual aporta una nueva
herramienta de vinculacion, denominada “TELAR”, acrénimo de Tejiendo Lazos Regionales,
orientada al desarrollo local de empresas de regiones periféricas. La obra ofrece una serie de
procedimientos que, “entretejidos”, genera una herramienta realmente potente porque, no sélo
evalla y propone acciones a la situaciéon de la empresa individual involucrada, sino que incorpora
la mirada de la misma dentro de su cadena de valor y la interaccién con el ecosistema ambiental,
entre otras novedades.

El Manual contiene una serie de procedimientos y aportes para el uso de esta herramienta,
recurriendo al concepto de investigacidon-accion, lo cual permite corregir desvios tempranamente.
Este modelo, avanza también hacia procedimientos de mejora continua. Esta desarrollado en cinco
capitulos que progresivamente lo van configurando.

Partiendo del desarrollo conceptual en el cual basé su disefo, contintda incorporando los agentes
del desarrollo sostenible y los recursos considerados en el modelo. Posteriormente plantea su
implementacién definiendo los indicadores y planeamiento. Finalmente, contempla metodologias
y herramientas adaptadas a la realidad local que, en su entramado, conforman una urdimbre
virtuosa, al contemplar en su concrecién una amplia cantidad de parametros, que en sus resultados
permite encontrar soluciones realizables.

El manual ofrece una amplia bibliografia y un glosario pertinente. De igual modo ejemplifica, en
cinco casos, la aplicacién exitosa de la herramienta. La herramienta TELAR, que se resalta por su
enfoque sistémico, fue desarrollada por su autora en el marco de sus estudios doctorales, y dando
lugar, finalmente, a la creacién del Centro Universitario PyME de la Universidad Nacional de Salta,
bajo este modelo conceptual de vinculacion.

Bienvenido TELAR a la gama de herramientas que en Argentina la vinculacion tecnoldgica necesita.

Lic. Conrado D.A. Gonzdlez!

Ynspirador e impulsor de la Ley 23.877, la primera ley de promocién de la innovacidn y la vinculacién en Argentina, y
director de los Programas Nacionales de Vinculacién Tecnoldgica Universitaria, en la década de los ‘90s. Actualmente
presidente del Foro de Ciencia y Tecnologia para la Produccién.
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Construyendo Juntos el Futuro:

Herramienta de Vinculacion TELAR: “Tejiendo Lazos Regionales”.

Manual para el Desarrollo Local, la Innovacion y la Vinculacion Tecnoldgica

Introduccion

Esta Guia o Manual esta orientada a proveer de un conjunto de herramientas y metodologias que
promuevan el desarrollo local, la innovacién y la vinculacion tecnolégica en comunidades de
regiones econdmicamente marginales o periféricas. Para ello, se presenta como pieza central la
herramienta de vinculacidn denominada TELAR, como acrénimo de “Tejiendo Lazos Regionales”. La
misma estd disefiada con el objetivo de contribuir con los agentes vinculados a la creacién y
fortalecimiento de pequefias y medianas empresas (PyME) de regiones periféricas, desde una
perspectiva de analisis de las cadenas de valor.

La herramienta TELAR ofrece un proceso para sistematizar la vinculacion de los distintos actores
socio-econdmicos dentro de un territorio. La vinculacion, sobre todo de base tecnoldgica, es
entendida como un poderoso complemento a los procesos de innovacién y de desarrollo local.
Dicho proceso de vinculacidn, en sus diferentes fases y etapas, constituye una opcidn para construir
alternativas socio-econdmicas, sobre la base de valores y criterios previos. Dichos valores y
criterios, como también la propia vinculacién, se integran en una espiral de mejora continua en el
tiempo, generando a su vez, un proceso acumulativo.

La mejora se produce asi, debido a las interacciones desarrolladas en el proceso de vinculacion. Esta
interaccion resulta en aprendizaje y conocimientos altamente especificos a nivel de las personas
involucradas, de los agentes colectivos participantes, de la cadena de valor involucradas vy
finalmente acumulados y desplegados en el territorio. Es por ello que se hace necesario involucrar
a las personas que haran uso del conocimiento a través de acciones participativas.

"El objetivo de este Manual es liberar el potencial de las
comunidades locales a través de la innovacion y la
vinculacion tecnoldgica”.
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Como novedad, el instrumento metodoldgico colaborativo disefiado presenta estructura,
mecanismos y procedimientos que buscan alinear los esfuerzos de cada agente en sus acciones
dirigidas al desarrollo local de regiones periféricas.

El origen de este Manual estd en la tesis doctoral? que la autora realizara recientemente en
Argentina, con la direccién de los doctores ingenieros Juan Carlos Michalus y Antonio Arciénaga.
Las contribuciones del mismo no estan basadas sélo en una revisidn bibliografica y un analisis
tedrico, sino en un extenso y exhaustivo trabajo de campo que incluyd la recoleccion y andlisis de
informacidn, la validacién de herramientas, la solucidon de problematicas de desarrollo local, la
asistencia o apoyo a PyMEs, y la interpretacién de los resultados obtenidos. El método resultante
se estructurd en forma de un procedimiento adecuado y adaptable a las comunidades involucradas,
el cual esta dotado de mecanismos que permiten detectar y corregir desvios y recopilar informacion
co-creada entre los agentes. También se realizaron numerosas consultas a expertos argentinos, que
permitieron corroborar y validar la coherencia de la estructura del método, las variables y factores
tenidos en cuenta, y la pertinencia de los procedimientos y herramientas disefiados en su proceso
de aplicacién.

Se ofrece entonces una alternativa metodolégica de naturaleza tedrico-practica, que conjuga
conocimientos y recursos, con la filosofia de un sistema de gestion de co-creacién de conocimientos
situados y compartidos; ofrece, a su vez, un modelo de colaboracidn entre agentes de desarrollo
local, como asi también los pasos y procedimientos para su implementacion. Su naturaleza sinérgica
y su capacidad de acoplarse a otros modelos y procesos de creacion y fortalecimiento de PyMEs,
estan sustentados en su estructura de ejecucion, la gestion de la informacién y los mecanismos
incorporados para reorientar las acciones frente a contingencias.

“"No hay receta que asegure el éxito en materia de desarrollo. Pero si hay por lo
menos dos afirmaciones ciertas:
v’ Si el desarrollo se encuentra en nuestro futuro, no serd con las ideas del pasado
que lo alcancemos.
v’ Si el desarrollo es un producto de la propia comunidad, no serdn otros, sino sus
propios miembros, quienes lo construyan”.

Fuente: Boisier (1992: 89).

2 \/éase Villanueva, 2022.
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Por su parte, el estudio de la acumulatividad del conocimiento en los procesos de interaccién parte
desde la adquisicidn de saberes y de los procesos de aprendizaje de empresas individuales. Desde
hace unas dos décadas el enfoque ha girado hacia la comprension de los aprendizajes colectivos
puestos en juego, con énfasis en las formas en las que se genera, transmite y reproduce el
conocimiento, especialmente el ticito3.

El aprendizaje asociado al desarrollo de nuevas formas de vinculacion produce procesos localizados
de cambio y/o innovacion en las cadenas de valor. Se debe tener en cuenta que se innova también
por interaccidon®. La interrrelacién y vinculacion de los actores tiene entonces un valor de particular
importancia en los complejos procesos de desarrollo local.

En este sentido, la herramienta considera el contexto socioecondmico y la naturaleza de la
interaccion personal, los procesos de aprendizaje y de vinculacidn, en el propio espacio donde se
desarrollan®. El entorno tiene un papel validador de cualquier iniciativa o intervencion que quiera
tomarse, no sélo para el disefo de las politicas publicas sino también para las politicas de la ultima
milla, es decir aquellas que se dan en la interfaz entre el gobierno y los ciudadanos o empresas, en
un dado territorio y tiempo.

De esta manera, TELAR tiene en cuenta elementos que se derivan de un desarrollo multifacético,
proveniente de un conjunto de vinculaciones positivas, que generan aprendizajes individuales y
colectivos, procesos de innovacién, conocimientos tacitos acumulativos, como asi también mejora
socio-econdmicas y culturales. Se trata de una herramienta de naturaleza dinamica, que refleja

3Véase Acey, 2016; Aggarwal & Sindakis, 2022; Belussi & Pilotti, 2002; Faure et al., 2020; Fitzpatrick & Malmborg, 2018;
Garcia-Ayllon, 2018; Lawson & Lorenz, 1999; Machado, 2014; Marquina, 2017; Mgller et al., 2018; Mulazzani et al.,
2018; Schiitz et al., 2019; Vieira et al., 2019.

4 Véase Kababe, 2010; Kline & Rosenberg, 1986; Arciénaga, 2005.

5 Véase Barrera Verdugo, 2020; Kirat & Lung, 1999; Lawson & Lorenz, 1999; Pecas & Henriques, 2006.
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procesos de mejora continua, enfoca la vinculacién en distintas fases, y trata de capturar resultados
tanto econdmicos como socio-culturales.

La base de su analisis es la cadena de valor, a la cual pertenecen las PyME de regiones periféricas,
y su impacto local®. Este enfoque permite que las PyME sean estudiadas en su contexto, con
procedimientos de estudio que contemplan tanto sus relaciones externas como sus
particularidades internas. La perspectiva de analisis se enfoca hacia el desarrollo sistémico integral
y sostenible, que incluye el desarrollo econdmico, pero también el desarrollo humano o social y
ambiental de regiones periféricas.

TELAR toma en cuenta las redes e interacciones sistémicas entre las empresas y su entorno:
infraestructura, instituciones gubernamentales, universidades, centros tecnolégicos, cdmaras de
comercio, legislacién, cultura y la propia comunidad en la que se encuentra inserta, para el
desarrollo de una region’. La base del modelo de vinculacion es la cuadruple hélice, (QH)2 (es decir
gue participan agentes tanto de la Academia, el Estado, la Empresa y la Comunidad), pero ademas
incorpora las variables y factores asociados al entorno propio, de manera de adecuar los resultados
a la situacidn particular en el que se aplique.

EMPRESA CADENAS
CURSOS
ESTADO | / / fURSO
ACADEMIA | / ;
COMUNIDA . /AMBIENTE

Esta mirada sobre los procesos coincide, al menos parcialmente con la metodologia de enfoques
participativos (participatory approaches), para el andlisis de los problemas y la blusqueda de
soluciones®.

6 \Véase Kaplinsky & Morris, 2000; Pérez Lara et al., 2016; Yacuzzi, 2012; Zuntini, 2015.
7 \/éase Arciénaga, 2006; Delgado, 2010; Duque, 2016; Michalus & Hernandez Pérez, 2016; Tassara, 2014.
8 \/éase Arnkil et al., 2010; Bernal Pérez et al., 2014; Carayannis & Rakhmatullin, 2014. Ver también el Glosario.

9 Véase Acey, 2016; Aggarwal & Sindakis, 2022; Faure et al., 2020; Fitzpatrick & Malmborg, 2018; Garcia-Ayllon, 2018;
Marquina, 2017; Mgller et al., 2018; Mulazzani et al., 2018; Schitz et al., 2019; Vieira et al., 2019.

10
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Con la aplicacién de esta herramienta se pretende contribuir, desde el punto de vista instrumental,
a la gestién de las variables que comprenden las claves del desarrollo sistémico integral, partiendo
del protagonismo de las PyME, vy, a la vez, considerando las facetas y variables involucradas en
procesos inclusivos de desarrollo'®,

Este Manual se estructura de la siguiente manera: en el Capitulo 1 se aborda el analisis conceptual
la herramienta TELAR, con sus aportes a los procesos de desarrollo local y de la vinculacién,
incluyendo el campo de aplicacidon que de esta manera puede definirse, y los objetivos y agentes
involucrados, y sus aportes al igual que los que provienen del entorno de referencia o estudio.
Luego, el Capitulo 2 presenta los cinco ejes transversales que articulan al modelo y herramienta
TELAR.

A continuaciodn, el Capitulo 3 se focaliza en el proceso de implementaciéon de TELAR. A su vez, el
Capitulo 4 presenta la matriz de indicadores necesaria para la gestion de la herramienta y de los
procedimientos de soporte para su implementacién efectiva. En el Capitulo 5 se hace una
descripcidon de las metodologias e instrumentos utilizados por TELAR. Luego, el Capitulo 6 presenta
los casos que ejemplifican la aplicacién de la herramienta. Finalmente, se presentan un glosario
para la mejor interpretaciéon de los términos utilizados, las conclusiones y recomendaciones de este
manual, y su bibliografia de referencia.

10yvéase Sepulveda y Edwards, 1996.

11
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Conclusiones y
Capitulo 2 Capitulo 3 Capitulo 4 Capitulo 5 Capitulo 6 recomendaciones

Metodologias y Experiencias de
herramientas de Investigacién
soporte accion

Capitulo 1

TELAR: Modelo Estructura del Proceso de Indicadores y
conceptual modelo Implementacién planeamiento

Capitulo 1: Modelo conceptual de TELAR

Este capitulo tiene por objetivo presentar los elementos centrales de la herramienta TELAR.
Comenzaremos por los aspectos conceptuales del modelo. Se eligié la analogia de la urdimbre de
una tela para representar la compleja realidad de los cambios implicados en los procesos de
desarrollo e innovacién. Luego se mencionard cual es el campo de aplicacién especifico, para refinar
asi su utilizacién. También se explicitara el objetivo que persigue la herramienta TELAR para, de esa
manera, facilitar su uso. Finalmente, se identificaran los actores y el entorno para entender las
bondades y posibles resultados a obtener.

Modelo Conceptual de TELAR

El modelo conceptual de la herramienta se representa en la Figura 1.1. El

mismo se disefié graficamente basado en la figura precolombina del SANTO.

@ Sus trazos rectos, cuadrados y entretejidos, ' esasas
permiten ilustrar los elementos y partes
constitutivas del modelo, las relaciones o lazos
gue se conforman entre los diferentes agentes,

la dinamica y la adaptacién a la situacién
I 1 . .
- particular en cada caso regional. La

representacion grafica que completa la figura i :
central, ilustra la brecha entre la situacion inicial y final, dando el aspecto dindmico que representa
el proceso de aplicacién de la herramienta. El nivel de desarrollo inicial de las regiones periféricas
se representa por los ovillos, lanas y tejidos semi abiertos referidos a los aspectos econdmico-
tecnolégico, social, ecoldgico y politico-legal. Se trata de hebras y tejidos de entramado abierto,
sencillos, que no logran satisfacer las necesidades propias de los habitantes de la regién vy
generalmente inconexos entre ellos. Por su parte, los agentes ofrecen propuestas individuales,
aislada, sin posibilidad de optimizar recursos y esfuerzos.

11 véase Morris, 2006; Sanchez Flores & Martinez, 2018.

12
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(SISTEMICO, INTEGRAL Y SOSTENIBLE)

™ SOSTENIBILIDAD
~— ™ CALIDAD DE VIDA

~————» INFORMACION
—— INTERACCION

" COLABORACION

EMPRESAS
COMUNIDAD
CADENAS

AGENTES

Figura 1.1: Modelo conceptual. Fuente: elaboracién propia
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INTERVENCION

———>» FORTALECIMIENTO

VINCULACION

AMBIENTE

LINEA DE BASE

ENTORNO
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La herramienta TELAR esta inspirada, entonces, en los telares cldsicos rectangulares, los cuales
representan el marco de referencia del estudio que se realiza, los agentes involucrados, los aspectos
propios de las cadenas de valor en las cuales estan incluidas las PyME de estas regiones. La urdimbre
del tejido, que tiene la capacidad de ejemplificar una trama compleja de relaciones, estd
conformada por el aporte que cada uno de agentes de la cuddruple hélice involucrados en el

desarrollo.

Para conformar el tejido de soporte para el desarrollo, TELAR propone el trabajo conjunto de los
agentes, entrecruzando acciones sinérgicamente, pero sin dejar de lado las caracteristicas del
entono: sus cadenas de valor, los recursos, las personas involucradas y el propio medioambiente.

El tapiz o tejido se genera por los sucesivos pasos de la “Nunca se cambian las cosas luchando

lanzadera de un lado al otro. Este efecto dinamico contra la realidad existente. Para cambiar
algo, construya un nuevo modelo que haga
obsoleto el modelo existente".

productivo de la region. Richard Buckminster Fuller

emula las acciones coordinadas de las partes
involucradas buscando el fortalecimiento del tejido

El disefio del tejido final

de cada regién puede ser diferente en tiempos y resultados. En
todos los casos, para analizar el entorno, deben tenerse en cuenta
los aspectos econdmicos, tecnolégicos, ambientales y sociales.

Las relaciones entre los agentes se definen en funcién de sus requerimientos y sus ofertas, e
implican principalmente vinculacién, coordinacion y alineamiento de objetivos. El aspecto temporal
de la herramienta propuesta se representa en los vectores de esfuerzo y su alineamiento, la
posibilidad de alcanzar metas parciales y de avanzar sobre pasos previos, “bordando” detalles
finales sobre una trama inicial.
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Campo de Aplicacion

La herramienta se disefia principalmente para regiones periféricas, donde los modelos de
produccidén o industrializacion son del tipo difuso’?, es decir con cadenas de valor que presentan
eslabones faltantes, con importantes poros en la estructura
productiva por los eslabones que no existen en el territorio, y con
una falta de vinculacién de las cadenas existentes entre si.

TELAR cubre otra falencia tipica de las cadenas de valor de regiones
periféricas: las decisiones que se toman sobre las mismas se realizan
por agentes o en eslabones de la cadena que no estan en el territorio, o que tiene un cardacter
periférico en la economia regional®®. Esta problemdtica constituye un fendmeno de suficiente
entidad, dadas sus implicancias econdmicas, sociales y ambientales, para que se articulen acciones
de vinculaciéon e intervenciones en las cadenas de valor, de manera de fortalecer estrategias que
ofrezcan mejores posibilidades en términos de generacién y acumulacién de valor en el territorio.

Esta situacion, que como comun denominador enmarca en mayor o menor medida a las
intervenciones a realizar, es clave para avanzar en la definicién de prioridades para generar politicas
e intervenciones de desarrollo sostenible para las micro y pequefias empresas de regiones
periféricas, asi como estrategias de adaptacidn a las variaciones que presenta el cambio tecnoldgico
actual, con la aparicién de un nuevo paradigma tecno-productivo como es la Industria 4.0'4,

Para poder estructurar esta herramienta de vinculacién orientada al desarrollo de regiones
periféricas, se requiere tener en cuenta tres items principales:

o Aspectos del desarrollo abordados

e Agentes de medio involucrados

e (Capacidad de adaptacién de la herramienta a cada situacidn particular analizada, segun
las caracteristicas ambientales, culturales y de recursos y competencias propias de la
region.

12y/éase Alburquerque, 1997; Sanchez Slater, 2008; Vazquez Barquero, 2010.
13 véase Riofrio Roman, 2017.

14 Véase Pérez Lara et al., 2016.
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Objetivo

La herramienta TELAR estd disefiada para colaborar con las acciones que se orienten hacia el
desarrollo local en una region periférica®>.

El concepto actual de desarrollo local que proponen Bravo y Marin Gonzalez contempla una visién
territorial, condicionada por el entorno, no sélo contenida en el territorio, orientada a una
especializacion flexible e innovadora para poder insertarse en la economia global, con una marcada
impronta sostenible, es decir con enfoque ambiental y permanencia en el tiempo para futuras
generaciones?®. Se trata entonces de un desarrollo sistémico, integral y sostenible (DSlyS). De aqui
la importancia de lo ambiental, enmarcando el analisis econdmico.

DESARROLLO LOCAL
SISTEMICO-INTEGRAL-SOSTENIBLE

Toma como base el desarrollo de las PyME que constituyen las cadenas de valor de su tejido
productivo. Este DSIyS, incluye el desarrollo econdmico-tecnoldgico, pero también el desarrollo
humano o social®’, sin perder de vista los aspectos ambientales.

Los objetivos que busca el desarrollo local, no se limitan al incremento de las actividades
econdmicas, sino que incluyen la incorporacion de tecnologia, la orientacidon hacia la economia
basada en el conocimiento, el mejoramiento del empleo y la calidad de vida de la poblacién local

15 Véase de Bem Noro et al., 2015; Toledo, 2000.
16 \Véase Bravo & Marin Gonzalez, 2014.

17 yvéase Bravo & Marin Gonzalez, 2014; Calabuig Tormo, 2008; Francisco, 2015; Noguera Tur, 2009.
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correspondiente y la elevaciéon de la equidad social (por lo que el tema social es central en la

herramienta). En busqueda de estos objetivos, se plantea, al menos tres objetivos especificos®®:

J Incremento del valor agregado en las actividades econémicas locales.
J Sostenibilidad ambiental de las actividades locales.
o Centralidad del aspecto social en el analisis.

La herramienta se orienta, de este modo, al analisis integral de la cadena de valor en la cual se
encuentran insertas las PyME de regiones periféricas y su impacto local. Esto permite que la
empresa sea analizada en su contexto, con procedimientos de andlisis que contempla tanto sus
relaciones como sus particularidades internas.

El sistema de gestidn de vinculacidn que presenta la herramienta TELAR se alinea segun la visién de
los objetivos de desarrollo sostenible, de Naciones Unidas, principalmente a los objetivos'®:

8. Trabajo decente y crecimiento econémico

9. Industria, innovacion e infraestructura

e 10. Reduccion de las desigualdades

e 11. Ciudades y comunidades sostenibles

e 12.Producciény consumo responsables

e Todos ellos basados en el objetivo 17: Alianzas para
lograr los objetivos.

La herramienta de vinculacion disefiada de esta manera es
valida para ser aplicada en centros universitarios de vinculaciéon

PyME, unidades de vinculacién municipales, cdmaras de
industria o cualquier proyecto de vinculacidn y asistencia a PyME de oficinas gubernamentales,
organizaciones no gubernamentales (ONG), o departamentos de responsabilidad social empresaria
(RSE), de empresas, entre otras instituciones que tengan interés en el desarrollo sostenible de una
region periférica. Su aplicacion no anula los procesos propios de intervencién a PyMEs que las
distintas organizaciones ya tengan en ejecucién, sino que potencia cada una de las herramientas y
procedimientos, con un entrelazamiento y sinergia de aplicaciones.

18 véase Alburquerque, 1997.

19 véase CEPAL, 2018.
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El principal objetivo de la aplicacion de esta herramienta de vinculacion es el
fortalecimiento del tejido PyME de las regiones periféricas.

En adicidn, algunas ventajas secundarias de la aplicacién son:

Favorecer la sinergia del trabajo en equipo de los agentes involucrados, potenciando el
trabajo por la coordinacion de esfuerzos.

Conformar un nodo de divulgacidn de las ofertas disponibles (capacitaciones, programas,
financiamiento) para el fortalecimiento de las cadenas de valor de las regiones periféricas.
Agregar valor a los procesos propios de vinculacion de cada agente, de manera de permitir
el flujo de informacién y la comunicacién efectiva.

Agentes

Tomando como base el modelo de la cuadruple hélice, se consideran principalmente cuatro tipos

de agentes involucrados en el desarrollo (Academia, Estado, Empresa, Comunidad), propios de una

region periférica particular®.

v" Academia: Se considera como "Academia" principalmente a los centros de altos estudios de

la regidn o aquellas que tengan impacto en la misma, pero también los otros niveles de
educacion, como escuelas técnicas y escuelas secundarias que puedan vincularse a las
cadenas de valor de la region y al sistema de gestiéon de vinculacién para una regién
determinada.

Estado: El "Estado" incluye a los gobiernos locales, como municipios o alcaldias, pero
también a los gobiernos regionales y nacionales que puedan influenciar en las cadenas de
valor de las regiones periféricas y ser partes del sistema de gestién de vinculacién a
implementarse en dicha regién.

Empresa: El agente "Empresa" involucra al contexto econémico productivo local, no sélo a
las PyME, sino a otras empresas comerciales o productivas, de diferentes tamafios, asi como
a las empresas de otras regiones, que puedan tener influencia en las cadenas de valor de
una region periférica y, por ende, que puedan formar parte de un sistema de gestion de
vinculacion para promoverlas.

Comunidad: Al considerar al agente "Comunidad", se hace referencia a las personas
afectadas o que pueden afectar la cadena de valor en una regién, por ejemplo: clientes,
usuarios; también se incluye a los gremios, ONG del contexto, a los centros vecinales y otras

20 véase Aggarwal & Sindakis, 2022; Arnkil et al., 2010; Bernal Pérez et al., 2014; Carayannis et al., 2012; Carayannis &
Rakhmatullin, 2014; Dhewanto et al., 2021; Fitzpatrick & Malmborg, 2018; Roman et al., 2020; Schiitz et al., 2019.
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agrupaciones que puedan hacer aportes al sistema de gestidn de vinculaciéon en una region
periférica.

Entorno

El modelo TELAR que se propone, hace énfasis en los criterios y caracteristicas propias de la regién
periférica particular, sumando al proceso de vinculacién de la cuadruple hélice, las caracteristicas
inherentes de la regidn: sus recursos naturales, energéticos, acceso a agua segura para la vida diaria
y para la produccién, recursos tecnoldgicos, infraestructura, como asi también la conformacién de
las cadenas de valor de la region (estructura, complejidad), las particularidades culturales, valores
y tradiciones propias, sin dejar de considerar el impacto ambiental de sus actividades.

III

Tener en cuenta el “entorno” permite dar el caracter local y sostenible a las acciones propuestas
desde la herramienta. Dicha herramienta incluye, de esta manera, el efecto del entorno fisico,

cultural y ambiental de la regidn periférica analizada.

Aportes de cada Agente al Desarrollo Sostenible

Se consideran basicamente los aspectos que aportan cada uno de los agentes y el entorno, en la
conformacion de este modelo de vinculacién. Para ello, se analizan a continuacién qué
contribuciones realizan al complejo proceso de desarrollo sostenible cada uno de los lazos de la
cuddruple hélice y del entorno local.

Factores clave que la "Academia" aporta al Sistema de Gestidn de Vinculacién son:

i.  Provisién de investigaciéon, conocimientos y capacitacién tanto para el sistema de
vinculacion como para las cadenas de valor de regiones periféricas. Proyectos de
articulacion, transferencia de tecnologia y vinculacién.

ii. Oferta de recursos humanos especializados en la tematica de vinculacién y en las
necesidades de las cadenas de valor de las regiones periféricas. Formacién de recursos
especificos.

ili. Disponibilidad de infraestructura edilicia y/o virtual, para reuniones, entrenamientos vy
capacitaciones.

iv.  Disponibilidad de laboratorios y plantas pilotos, para ensayos requeridos por las PyME y/o
las cadenas de valor de las regiones periféricas.

Factores clave propios del "Estado” son también aportes sustantivos al Sistema de Gestidon de
Vinculacion. Entre los mas destacados se pueden mencionar a:

i. Disponibilidad de Infraestructura en la regién periférica (carreteras, telefonia, red
ferroviaria, internet, transporte publico, etc.).

ii.  Existencia y predisposicién para el disefio de politicas de estado para el desarrollo de las
regiones periféricas. Establecimiento de regulaciones que afectan al desarrollo de las
cadenas de valor de las regiones periféricas.
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iii. Posibilidad de ofrecer inversiones estatales (créditos, subsidios, entre otros).
iv.  Poder de compra del Estado, utilizado para favorecer a las cadenas de valor de las regiones
periféricas.

Los factores clave del agente "Empresa" que contribuyen al Sistema de Gestién de Vinculacién son
los siguientes:

i.  Informacion sobre las cadenas de valor de la regidn: tipo y variedad de productos y/o
servicios ofrecidos en la region. Estado de desarrollo tecnoldgico de la region. Perfiles
de puestos de trabajo actuales.

ii. Nivel de cultura empresarial referido a gestién, procesos de mejora y trabajo
colaborativo

iii.  Disponibilidad de inversiones con fondos empresariales en la regién (para uso propio o
para beneficiar a la comunidad, por ejemplo, a través de Responsabilidad Social
Empresaria (RSE)

iv. Relevamiento de necesidades de mejora dentro de las empresas (Requerimientos
tecnoldgicos, de capacitacién, sociales, en productos, servicios, innovaciones
comerciales y no comerciales, entre otros)

En el caso de la "Comunidad", entre los factores claves que aportan al Sistema de Gestidn se
destacan los siguientes:

i.  Consideracién de las necesidades propias de la region periférica para su desarrollo
integral

ii. Determinaciéon de las necesidades de recursos humanos para las cadenas de valor
regionales (disponibles en la misma regién o necesarias de incorporar).

iii. Requerimientos de las personas afectadas o que pueden afectar a las cadenas de valor

iv.  Aportes asociados a “Licencia social — ambiental”?! para las cadenas de valor en el
territorio (actuales o nuevas), teniendo en cuenta el impacto en la comunidad
propiamente dicha y en el medio ambiente de la regidn periférica analizada.

Finalmente, los factores clave del “Entorno” considerados en el sistema de gestidn de vinculacién
en analisis son:

i.  Conformacion de las cadenas de valor de la regién (estructura, complejidad)

ii. Recursos propios de la region (recursos naturales, energéticos, acceso a agua segura
para la vida diaria y para la produccidn, recursos tecnoldgicos, infraestructura, entre
otros)

21 La licencia social para operar hace referencia al nivel de aceptacidn o aprobacién de las actividades de una
organizacion por parte de los actores involucrados, especialmente comunidades locales afectadas (ver Vanclay, 2015).
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ili.  Particularidades de la regién (cultura, costumbres, valores, tradiciones, técnicas

ancestrales)
iv.  Impacto ambiental de las actividades locales.

De esta manera, y con la consideracién de los factores que aportan agentes y entorno, la
herramienta se orienta a alcanzar objetivos parciales para los agentes y para el entorno, a su vez
alineados con el objetivo de desarrollo local:

Objetivos parciales para los agentes.

e Colaboracion entre ellos.

e Creacion de bases de datos colaborativas.

e Interaccion en las intervenciones locales.

e Presencia activa de los agentes en las regiones periféricas.

Objetivos parciales para el entorno.
e Mejoras en los procesos de las cadenas de valor presentes en la regién.
e Mejoras en la calidad de vida de las personas involucradas en los procesos productivos y de

servicios (usuarios, clientes, proveedores, personal, gerentes, empresarios).
e Sostenibilidad de los procesos involucrados y de las acciones a implementar.

e Fortalecimiento de las cadenas de valor, a través de acciones en los eslabones débiles o
faltantes.

21




7 » 1 I ﬁeptro o
{@, C U P v :r::m ario
AGENTES

COLABORACION MEJORAS
INFORMACION ] JSOSTENJBILIDAD
INTERACCION CALIDAD DE VIDA
PRESENCIA FORTALECIMIENTO

% < = 172} ]

< - 8B 28 5 &

S2E¢ Ty

S5 22 3¢ = g

44 = & k- =

El modelo aplica herramientas y metodologias que promuevenel  ar 1ZAJE
'N“ alineamiento de los objetivos y el trabajo sinérgico entre agentes,
de manera de aprovechar el esfuerzo de cada uno de ellos. De
esta manera, el proceso de vinculacién reorienta los esfuerzos = INTERJENCION

individuales, de manera de alcanzar los resultados sistémicos,

inclusive fortaleciendo a cada agente involucrado.

Al estar planteado como un proyecto por objetivos, supone VTN

=/ momentos de control para reorientar las acciones, frente a

contingencias. Es asi como el proceso de aplicacion se estructura
en tres etapas: Vinculacion, Implementacion y Aprendizaje,

i L. , LINEA DE BASE
partiendo de un acabado conocimiento de la linea de base.

Bases para su Aplicacion

Los requerimientos minimos para poder aplicar esta herramienta de vinculacidn, supone las
siguientes bases

e Compromiso real de las partes involucradas

e Acceso a la informacidn necesaria

e Conocimiento de la region periférica a la cual se aplica

e Analisis de los riesgos (oportunidades y amenazas) del proceso

Para el despliegue de estas acciones de intervencion en las cadenas de valor de PyME de regiones
periféricas, y trabajando bajo el formato de cuadruple hélice, se hace necesario la firma de acuerdos
entre los diferentes agentes que aseguren las bases. En el modelo se propone involucrar a los
gobiernos locales, otros organismos publicos y/o privados, y agentes de cambio que tengan
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despliegue e interés en el desarrollo de dicha regidn. De esta forma, todas las intervenciones se
descentralizan al territorio tratando de hacer efectiva la denominada “politica de la dltima milla”?22.

A través de estos acuerdos se promueven, a su vez, la formacidn de consultores locales, elegidos
sobre la base de un perfil posible en cada regién periférica. La formacién de estos consultores para
el despliegue de las actividades de intervencion se realiza a través de capacitaciones y con un
acompafiamiento permanente de los agentes de vinculacién.

La herramienta considera necesario no solo estudiar, analizar y verificar el desarrollo desde
pardmetros meso y macro econdémicos de la regidon, principalmente asociados al dmbito
empresarial, sino también toma acciones para el incremento de la eficiencia de los procesos de
vinculacion de cada uno de los agentes involucrados, favoreciendo la circulacién fluida de recursos
y capacidades entre las partes, orientando los esfuerzos al desarrollo de la regidn.

22 \/éase Pedrajas, 2017.
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Capitulo 2: Ejes transversales del Modelo

Este Capitulo tiene por objetivo presentar los cinco ejes transversales que articulan al modelo y
herramienta TELAR.

Ejes Transversales

La propuesta metodoldgica encierra, en sus fases de aplicacién, cinco ejes transversales, expuestos
en la Tabla 2.1. A continuacidn, se explican cada uno de dichos ejes.

Tabla 2.1: Ejes Transversales del Modelo

S <>f . . Estructura de alto nivel
) o T Proceso de mejora Analisis Estructural Fases de TELAR
Seleccion del tema | Fase de disefio: | O. Introduccién | 1. Gestion
Situacion inicial | Arquitectura de la base | 1. Objeto y campo de | estratégica del
Fijacion de | Definicion de variables | aplicacién proyecto de
objetivos Disefio de elementos | 2. Referencias | vinculacion
Definicion de la | necesarios para recopilar | normativas
= Metodologia a | lainformacién 3. Términos y
&2 utilizar Definiciones
< 4. Contexto de la
o a organizacién
% 5. Liderazgo
5 Plan de trabajo 6. Planificacion 2. Planificacion
o de acciones de
= 7. Apoyo intervencion
E Implementacion Fase de implantacién: | 8. Operacion 3. Desarrollo
S g Obtencién de de acciones de
£ informacion  de los intervencion
indicadores o KPI
£ . Resultados Fase de andlisis: | 9.  Evaluacién  del | 4. Medicién
Lo alcanzados Multidimensional desempefio de resultados
Multivariable 10. Mejora 5. Estandarizacién
Conclusiones de acciones
T de intervencion
‘g 6. Aprendizaje del
< proceso
de vinculacion

Fuente: elaboracién propia.
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Comunicacion Efectiva

Para el modelo TELAR, el proceso de comunicacion efectiva es transversal a cada una de las etapas.
No se limita al estudio de los diversos canales de comunicacion existentes, sino que analiza la
comunicaciéon como un fendmeno de construccién de la identidad de la organizacién, en este caso
el equipo de vinculacién conformado (Casas et al., 2017; Gonzalez de la Fe, 2002; Mantilla, 2007).
Involucra los aspectos relacionados con informar, entender, expresar, empatizar, escuchar. Se
manifiesta no sélo en lo "dicho", sino también, en lo "no dicho", en lo observado.

Se basa principalmente en el "ir y ver" y en la escucha activa de lo expresado y mostrado. Incluye
el relevamiento de lo visual. Como aporte particular, se propone un plan comunicacional de avance
y de resultados, tanto para el equipo de trabajo, como para la cadena de valor intervenida. La
comunicacion visual del grado de avance a través de indicadores en tableros de comando es otro
aspecto de la comunicacién efectiva considerada en el modelo.

Ciclo PDCA- PHVA

El ciclo PDCA-PHVA, configura la estructura de la herramienta de vinculacion TELAR. Se adopta con
el fin de secuenciar las actividades de TELAR. A su vez, se busca transferir esta filosofia de trabajo a
las PYME y a los agentes de desarrollo involucrados en la vinculacion?3,

Proceso de Solucion de Problemas

Siguiendo el modelo de PDCA, el procedimiento incorpora la secuencia del proceso de resolucion
de problemas: se parte de la seleccion del tema (problema crénico), y de los miembros del equipo
gue trabajaradn para diagnosticarlo y resolverlo. Se define el problema en forma medible y clara 'y
se fijan los objetivos de su resolucion, analizando el problema en su contexto.

A continuacidn, se investigan causas raiz del mismo y se aplican
herramientas para priorizar las mismas, segun algun criterio que
permita el uso racional de los recursos disponibles para
solucionarlas. El equipo de trabajo buscara las posibles soluciones
a las causas ponderadas, estableciendo un plan que relna
informacién sobre acciones, responsables, recursos necesarios,
plazos e indicadores de medicién.

Durante la implementacidn del plan se sugiere tener en cuenta el

registro de la evidencia necesaria y la contemplacion y analisis de

23 VVéase Formento & Ramirez, 2015; Formento, 2015; Formento et al., 2013; Gadea, 2005.
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las contingencias. Por ultimo, llevar a cabo la revisién de resultados y metas y la comunicacién de
los mismos a los agentes involucrados?*.

Analisis Estructural de la Informacioén

El procedimiento de TELAR propone gestionar los datos de manera efectiva, tanto en los aspectos
formales e informales del sistema. Para ello se adopta el modelo de analisis que se realiza a los
sistemas informaticos, utilizando herramientas como base de datos, tablas dinamicas
multidimensionales, tableros de comando entre otras, o la combinacidn de las mismas, que permita
organizar, analizar y presentar datos cruzados cualitativos y cuantitativos, referidos a los distintos
aspectos de analisis y a la disponibilidad de informacién provista por cada agente de desarrollo?>.

En este sentido se plantearon, elementos sencillos para recoleccién de datos y su formato
compartido para que la informacidn pueda fluir entre los distintos agentes. El analisis estructural
de la informacién cuenta con tres fases: Construccién de la base, donde se incorporan las variables
requeridas desde los diferentes requerimientos y los elementos necesarios para recopilar la
informacién. La fase de implantacion, para obtener la informacién de los indicadores o KPIs. La
tercera etapa corresponde al analisis de la informacidn obtenida. Las etapas no son consecutivas,
sino que interactlan entre si, permitiendo la mejora continua de la adquisicion de informacién?®.

TELAR estd disefiada para realizar un estudio estructural del desarrollo de las PyME de las cadenas
de valor de una regidn periférica particular, teniendo en cuenta las dimensiones propias de los
agentes y el entorno y sus objetivos parciales y el avance de estos indicadores en cada momento
de aplicacién (Tabla 2.2.).

Tabla 2.2: Resumen de la matriz de andlisis estructural

Objetivos Objetivos .
. . Objetivos de
Momentos Agentes Entorno parciales para | parciales para el
desarrollo

los agentes entorno

Linea de base | Estado Cadenas ., . Desarrollo
Colaboracién Mejoras .
Sistémico

Vinculacién Academia Recursos Informacion Calidad de vida Desarrollo Integral

24 \Véase Formento & Ramirez, 2015; Formento, 2015.
25 Véase Alcazar Farias, 2012; Balagué i Canadelli & Navinés Badal, 2012; CEPAL, 2009; Quiroga, 2001.

26 \/éase Cain, 2014; Ferreira et al., 2018; Gallardo Hernandez, 2012; Paravie et al., 2020.
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Intervencién Empresa Cultura L, e Desarrollo
P Interaccion Sostenibilidad .
Sostenible
Aprendizaje Comunidad | Medioambiente Presencia Fortalecimiento | Desarrollo Local

Fuente: elaboracion propia

Para los aspectos o dimensiones, se definen variables independientes (agentes y entorno),
mediadoras (objetivos parciales) y dependientes (objetivos de desarrollo), con sus
correspondientes indicadores de seguimiento, (KP1)?/, que posibilitan comparar la situacion en el
tiempo y en relacion con los objetivos propuestos. De esta manera la herramienta facilita el disefio
de estrategias desde cada agente, para mejorar los indicadores generales de desempefio.

El estudio estructural de la situacién se efectia a modo diagndstico o situacion inicial y luego de un
tiempo determinado para poder comparar los resultados en momentos diferentes, como
consecuencia de la aplicaciéon de las acciones sugeridas por la herramienta de vinculacion.

Estructura de Alto Nivel

Tratandose de una propuesta de Sistema de Gestién de Vinculacion, TELAR incorpora la filosofia y
estructura del Anexo SL, de las Normas ISO (ISO, 2015; ISO/IEC, 2021, 2022). Este anexo presenta
el estdndar que define la nueva estructura de Alto Nivel para todos los sistemas de gestion de dichas
normas?®,

El proponer esta estructura deja el sistema de vinculacion en condiciones de ser auditado,
comparado y normalizado, independientemente de las herramientas, metodologias y procesos que
se elijan para cada una de los momentos o etapas. Aunque en cada una se sugieren aquellas que
resultaron efectivas dentro de la sencillez de su aplicacidn. La adopcion de esta estructura también
es una ventaja competitiva para aquellas organizaciones que promueven la vinculacién y que
deseen normalizar sus sistemas de gestion.

A modo de resumen, la Tabla 2.3. muestra el enfoque que se establece para cada capitulo de la
estructura de alto nivel:

Tabla 2.3: Enfoque de los capitulos de la estructura de alto nivel

Capitulo Enfoque

27 La matriz de indicadores se analiza en profundidad en el Capitulo 4.

28 Véase Duque, 2017; 1SO, 2015; Lopez Guarin, 2017; Viloria, 2015.
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0. Introduccidén

Vinculacidn para el Desarrollo, Agentes, Adaptabilidad.

1. Objeto y campo de aplicacién

Requisitos para un Sistema de Vinculacién para el fortalecimiento
de una cadena de valor de PyME de regiones periféricas.

2. Referencias normativas

No posee.

3. Términos y Definiciones

Glosario.

4. Contexto de la organizacién

Andlisis del contexto de la vinculacién y de la cadena de valor
donde se llevard a cabo la intervencidn.

5. Liderazgo

Participacidn de agentes, involucramiento.

6. Planificacion

Planificacidn participativa.

7. Apoyo

Desarrollo de agentes, Recursos.

8. Operacion

Gestidn por proyectos. Gestion por Objetivos.

10. Evaluacion del desempefio

Establecimiento de Indicadores de Gestion.

10. Mejora

Vision filosofica de mejora continua.

Fuente: elaboracién propia en base a la Estructura de Alto Nivel (ISO/IEC, 2022).
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Capitulo 3: Proceso de implementacion

Este Capitulo tiene por objeto mostrar el proceso de implementaciéon de TELAR.

Proceso de Implementacion

El proceso de implementacién de la herramienta TELAR, estructurado en momentos, fases y etapas,
se encuentra representada en la Figura 3.1.

Momentos, fases y etapas de la Herramienta TELAR
Momento 1: Vinculacién Momento 2: Intervencién Momento 3: Aprendizaje Acciones
1 Gestidn estratégica 2 Planificacion Analisis de Contexto
del proyecto de vinculacién de la accion de intervencién Mapea de cadenas
Fundamentar ho q
E ] vinculadion Establecer plan de Gestién de Riesgos
E h 4 acclon Liderazgo- Agentes
% Definir enfoque y Equipo de trabajo
o alcance e o
= Objetivos e indicadores
Selaccionar Asignar recursos
Disefio del Plan
agentes
involucrados Asignacion de recursos y plazos
3 Desarrello ; B
de la hecidn Incorporacién de tecnologiasy
competencias
E Ejecucion de acciones de
= . Py
g Desarrollar Plan intervencion
x Medicion de Grado de avance
No Registro de Contingencias
CAP-DO
4 Medicién i
de resultados Relevamiento de informacidn
o .
g Comparacion con objetivos
[ Verificar resultados
&
= Validacién de los resultados
Analisis de contingencias
H— s P —
PDCA 5 E:‘::::;:::mn 6 Aprendizaje del Aprendizajes
de intervencién proceso de vineculacién Estandarizacién
2
EErd T Comunicacion de resultados de la
E mejorar y evaluar intervencidn
§ e Muevas propuestas de intervencion
G
= Consolidacion de datos
y
Comparacidn con objetivos
7
G Divulgacién de resultados
Nuevas propuestas de vinculacidn

Figura 3.1: Diagrama de flujo de aplicacion de la herramienta. Fuente: elaboracion propia




{ i s} Centro
\ i C U P Universitario
hY -,.....,--“”‘

Pyme

La herramienta estd disefiada en tres momentos: Vinculacidn, Intervencion y Aprendizaje. Se
desarrolla en el marco de la filosofia de la mejora continua?®, contemplando la estructura propia de
Planificar, Hacer, Verificar y Actuar (PDCA-PHVA). Para su implementacion ordenada y secuencial,
se ha concebido en seis fases sucesivas e interrelacionadas.

A continuacién, se describen los momentos, etapas y fases de la herramienta de vinculacién.

Vinculacién
Gestion Estratégica del Proyecto de Vinculacion:

Esta primera fase implica tres acciones centrales: fundamentar la vinculacidn, definir el enfoque y
el alcance de la misma y seleccionar los agentes involucrados. Requiere comunicacién y acuerdo de
las partes, asi también, fijar el enfoque y el alcance a desarrollar. Como resultado, se obtiene
informacidn vinculada al estudio del contexto, la estructura de liderazgo (es decir los agentes que
participan y la formalizacién de la vinculaciéon), el mapeo de las cadenas de valor regionales, los
objetivos y el andlisis de los riesgos propios del contexto y de la vinculacién. Por ultimo, se
determina la forma de administracién de la informacién recopilada.

Para esta etapa, se proponen como procedimientos de soporte, el mapeo por geolocalizacién, la
herramienta PESTEL3Y, el andlisis de las cinco fuerzas de Porter, el analisis SIPOC3?, relevamiento de
recursos y competencias, la aplicacidn de la matriz FODA3?, el mapeo de cadenas de valor, el anélisis
del modo de falla y sus efectos (AMFE) y el mapeo de partes interesadas (agentes de desarrollo
regional), todo esto bajo la modalidad de equipo colaborativo de trabajo.

Fundamentacién de la Vinculaciéon

Frente a los intentos individuales para potenciar a las PyME de regiones periféricas, esta
herramienta propone una alternativa de trabajo colaborativo. La vinculacion de los agentes de
cambio, especialmente bajo el formato de cuddruple hélice, busca potenciar sus esfuerzos, y
alinearlos hacia un objetivo de desarrollo sostenible de la region.

2% Véase Formento, 2015; Formento et al., 2013; Gadea, 2005.

30Analisis PESTEL: analisis de factores del macroentorno: Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnolégicos, Ecoldgicos y
Legales.

31 SIPOC: Siglas en inglés para S: proveedores, |: entradas, P: proceso, O: salidas, C: clientes

32 Matriz FODA: matriz de andlisis de factores internos (Fortalezas y Debilidades) y externos (Oportunidades y
Amenazas).
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El trabajo conjunto de los agentes de cambio, y la participacidn activa de las propias PyME desde el
disefio de las acciones, su ejecucién y analisis, persigue el fin de asegurar la sostenibilidad y
adaptacion de las estrategias asumidas.

Compromiso de las Partes Involucradas - Acceso ala Informacion

El éxito de la aplicacion de esta herramienta reside en el compromiso de las partes involucradas, y
en el acceso compartido a la informacién disponible.

Se conforma, de esta manera, un equipo de vinculaciéon en el que se encuentran al menos un
representante de cada hélice. EIl compromiso de las partes se manifiesta formalmente en los
protocolos, convenios y documentos firmados por las partes involucradas.

La herramienta de trabajo se adapta a cada una de las posibles acciones de inicio de la vinculacién,
ya que respeta modelos y experiencias anteriores y aporta en la transferencia de los resultados a
otras regiones. Tal es asi, como se verd en los casos de aplicacién de la misma en los distintos casos
de investigacion accién, presentados en el Capitulo 5.

Definicion del enfoque y alcance

Si bien la herramienta fue disenada para favorecer a las PyME de regiones periféricas, su enfoque
no es sobre las PyME en forma individual, sino sobre las cadenas de valor que las contienen. Este
modo de analisis es una caracteristica diferenciadora de la herramienta, ya que analiza a la PyME
sin apartarla de su contexto.

La definicidn del alcance sitUa las acciones geografica y temporalmente, permitiendo el analisis de
las variables en ambos sentidos.

Contexto

TELAR incorpora el andlisis de contexto tanto el sistema de vinculacién, como asi también de la
cadena de valor en la cual estan insertas las PyME que se desean fortalecer o crear. Este analisis de
contexto se realiza a través de herramientas de facil aplicacion (PESTEL, 5 fuerzas de Porter, FODA,
entre otros) y, a diferencia de otros modelos, los mismos involucrados son capacitados para
realizarlo, desarrollando competencias de analisis en los diferentes agentes.

Este andlisis provee de informacion “situada y compartida”3?® sobre los agentes involucrados, la
situacion inicial de la regidn, los proyectos anteriores en ejecucidén, las necesidades y

33 La informacion alcanzada es propia de la regién en andlisis y tiene la particularidad de “pertenecer” a todos los
agentes vinculados.
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requerimientos, y las capacidades existentes y requeridas y la disponibilidad de informacién para la
ejecucion del proyecto de vinculacién.

Existen diferentes formularios de diagndstico que pueden aplicarse34. Algunos de ellos estdn en
linea. Por ejemplo, en los casos de investigacidon-accién, se trabajé con el desarrollado por el
Consejo Federal de Inversiones (CFI)*, los de autodiagndstico y diagndstico de INTI®®, los
correspondientes al programa gubernamental de Transformacion Digital®’
(https://indtech.ar/amdIndtech.htm).

Mapeo de cadenas

Otra de las importantes herramientas de andlisis incorporado en TELAR es el mapeo de las cadenas
de valor de una regidn. Este tipo de informacién permite evidenciar las caracteristicas de las
cadenas, los eslabones faltantes, los eslabones débiles y la forma de traccidn principal. Toda esta
informacidén es el punto inicial para la definicién del plan estratégico de accién en la regién. Para
llevar a cabo dicho mapeo se proponen técnicas colaborativas, como el método ZOPP38, de manera
gue los agentes involucrados sean los generadores de estos mapas.

Riesgos

La determinacién de riesgos, entendidos como el efecto de la incertidumbre, segin la norma IRAM
ISO 9000:2015%. Si bien el término en la norma incluye efectos positivos y adversos, a modo de
generalizar con los usuarios menos experimentados, se entienden por riesgos los aspectos
negativos, como amenazas y debilidades, seguin la clausula 5 de esta norma.

34 Véase Formento et al., 2015; Formento & Ramirez, 2015; Montafio-Arango et al., 2018; OECD, 2020; Scherger, 2015.
35 véase CFl, 2012.

36 \/éase Carola et al., 2020.

37 Ver el Glosario.

38 Metodologia ZOPP: “Zielorientierte Projektplanung”- Planificacion de Proyectos Orientados a Objetivos. También se
la conoce como metodologia de diagndstico y planificacion participativa. Se trata de una metodologia de trabajo
alemana desarrollada por la GIZ (Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit), utilizada en los procesos
de planificacién colaborativa de proyectos por objetivos. La pagina oficial del uso de la metodologia es
https://www.giz.de/de/html/index.html. Algunos investigadores utilizaron ZOPP en diversos proyectos (Moran, 2009;
Valencia Solana, 2019).

39 véase ISO, 2015.
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Los riesgos “positivos”, preferentemente se seguiran indicando como fortalezas y oportunidades.
Algunas de las herramientas propias para esta accidén son la matriz FODA, el AMFE, y las matrices
de evaluacion de factores externos e internos (EFE y EFI), que resultan de haber aplicado PESTEL, 5
fuerzas de Porter, Matriz FODA, y el relevamiento de recursos y competencias.

Seleccionar agentes involucrados

Del universo de agentes disponibles para la vinculacién, en esta etapa del proceso se eligen aquellos
gue manifiesten interés en participar y que aporten al proceso de mejora desde su disciplina y
campo de accion.

Liderazgo-Agentes

La participacion de los agentes requiere la administracion de roles y responsabilidades. La
herramienta prevé que exista la necesidad de un entrenamiento o capacitacidon en procesos de
vinculacion y trabajo en equipo, a fin de unificar criterios y alinear los objetivos, buscando potenciar
el aporte de cada agente.

Los representantes de cada hélice conforman el equipo de vinculacién, quienes serdn los
encargados de disefiar, conseguir los recursos, administrar y controlar las siguientes etapas del
proceso. También cumplen la funcién de contratar o delegar las funciones especificas que se
desprenden de las acciones que deban aplicarse durante la intervencidon. Por ejemplo, la
contratacién de capacitadores, expertos técnicos en determinadas tematicas propias de los
problemas relevados.

El equipo de vinculacidn debe constituir una sede, real /virtual y/o hibrida, con reuniones periédicas
de seguimiento y adecuacion del plan, segun las contingencias que surjan.

Las herramientas asociadas a esta etapa son el mapeo de partes interesadas, los documentos de
apoyo para el trabajo en equipos colaborativos (registros, planillas, planificaciones) y Ia
documentacién propia asociada a la fundamentacion de la vinculacidon, como asi también la
definicidn del proceso de administracion de la informacion.

Intervencioén
Planificacién de las Acciones de Intervencién

En esta segunda fase, se planifican las acciones a llevar a cabo y se asignan los recursos necesarios
para su ejecucién. El plan y los recursos dependen de los objetivos, por lo tanto, primero deben
plantearse los mismos, y a continuacion, se establece el plan. Este plan incluye no sdlo el listado de
actividades, sino también, la conformacién del equipo de trabajo. Con los objetivos definidos, se
establecen los correspondientes indicadores de seguimiento. Esta informacion permite disefar, a
su vez, el modo de administracién y seguimiento del plan.
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La informacidn vinculada a esta etapa corresponde al desarrollo de competencias que se desean
alcanzar en la regidn, las acciones de intervencién planteadas, los indicadores del grado de avance
del plan, y el estudio de las contingencias que pudieran ocurrir. Los procedimientos de soporte que
se presentan para ejecutar la planificacién son: planificacion por proyectos, metodologia de
planificacion por Hoshin Kanri®?, la definicién consensuada de indicadores y los procesos propios de
desarrollo de agentes.

Los indicadores de seguimiento deben incluir los aspectos propios de los agentes, el entorno, los
factores y el aspecto temporal, como se planted en la Tabla 2.2.

Establecimiento del Plan de Accién

El plan de accion se enfoca en encontrar una solucién o mejora a una situacién de una cadena de
valor, principalmente en el eslabén débil o faltante de dicha cadena. Los agentes que conformen el
equipo de vinculacidn, de manera colaborativa, proponen las acciones secuenciales a llevar a cabo,
y los indicadores de gestion para seguir el proceso. Se establecen reuniones de seguimiento, a modo
de hitos en el proyecto. El consenso sobre las acciones del plan retne la visién de cada agente sobre
el proceso de mejora de la cadena en estudio.

Las herramientas asociadas a esta etapa son aquellas que permitan determinar el cuello de botella,
el eslabon débil de la cadena o la situacidn problematica, priorizar las acciones, definir soluciones
factibles. Entre las mds adecuadas se encuentran: tormenta de ideas, espina de pescado, diagrama
de Pareto, mapa de flujo de valor (VSM), definicion consensuada de objetivos SMART vy sus
respectivos indicadores, planificacién por proyectos, Hoshin Kanri.

Conformacion de los Equipos de Trabajo

Se suman en esta etapa otros equipos de trabajo, al original equipo de vinculacién. Estos nuevos
equipos estan conformados por especialistas en las tematicas propias requeridas para ejecutar el
plan. En forma general se denominan agentes de desarrollo local. Incluyen capacitadores, gestores
gubernamentales, técnicos especificos, representantes de organizaciones sociales no
gubernamentales, emprendedores, productores y/o empresarios, y representantes del area del
proceso o eslabdn de la cadena que se propone mejorar.

Al igual que los procesos tercerizados en una empresa, la supervisién de la actividad sigue estando
en la responsabilidad del equipo de vinculacion.

40 Hoshin Kanri es una metodologia de planificacién estratégica que busca alinear todos los esfuerzos de una
organizacion hacia los objetivos estratégicos de la misma (Arciénaga et al., 2021).
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Los equipos no son excluyentes, ya que una persona que participa en el equipo de vinculacién,
también puede ser parte del equipo capacitador, o de expertos. Pero no se agotan los recursos en
el equipo de vinculacién, sino que TELAR propone que sea valido convocar a otras personas, agentes
o instituciones.

Definicién de Objetivos e Indicadores

La propuesta metodoldgica se configura como proyectos por objetivos. Estos objetivos se
despliegan en niveles, y se proponen indicadores para cada uno de ellos*. En esta primera
instancia, los objetivos que se proponen son los objetivos estratégicos de vinculacion.

En este nivel, los objetivos estdn principalmente relacionados con la incorporacién de tecnologias
y recursos tangibles, el desarrollo de competencias, el incremento de las actividades econédmicas o
de su valor econdmico, el mejoramiento del empleo y de la calidad de vida de la poblacidn,
enmarcados en la sostenibilidad ambiental (Alburquerque, 1997). Todos ellos alineados
estratégicamente al objetivo de desarrollo sistémico integral y sostenible de la regién periférica.

Estructuraciéon de Plan, Recursos y Plazos

Si bien la herramienta se adapta a cualquier metodologia para definir objetivos estratégicos, se
propone gestionar los mismos con la metodologia Hoshin Kanriy administrarlos a través de tableros
de comando o Cuadro de Mando Integral. El plan maestro generado despliega las acciones a llevar
a cabo. Una manera eficaz y sencilla para dejar asentado el plan es la técnica de las 5W2H?*. Las
acciones requieren plazos y recursos para llevarse a cabo, las que quedan definidas con esta técnica.
El aplicar la metodologia de Hoshin Kanri en esta etapa de la planificacién refuerza los beneficios
de la vinculacién, interviniendo los diferentes agentes, en la planificacion de las acciones.

Desarrollo de las Acciones de Intervencion:

Esta fase es propiamente la aplicacién de lo planificado con el formato de proyectos por objetivos.
Cualquiera sea la metodologia aplicada para la planificacion, es necesario recordar que, entre la

41 yéase Alcazar Farias, 2012; Balagué i Canadelli & Navinés Badal, 2012; Bianco et al., 2003; CEPAL, 2009; Formento &
Ramirez, 2015; Garcia Cediel & Carrillo Bautista, 2016; Lugones, 2009; Montafio-Arango et al., 2018; Polaino & Romillo,
2017; Quiroga, 2001.

42 Técnica de las 5W2H: planificacidn considerando las 7 palabras claves que comienzan en inglés con w y h (what, why,

where, who, when, how, how much; es decir qué, por qué, donde, quién, cuando, cdmo, cuanto) (Formento & Ramirez,
2015; Villanueva, 2009).
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planificacion y los resultados, existe la ejecucion o desarrollo del plan®. Esto implica,
efectivamente, la existencia de desviaciones por imprevistos, contingencias, resistencias al cambio.

Por ello, deben tenerse los recaudos necesarios para analizar el avance del plan con cierta
frecuencia, con momentos o hitos de verificacion, y acciones de redireccionamiento, tal como se
representa en la Figura 3.2.

Desarrollo del plan

A 4

Hito final de
control?

Acciones de re-
direccionamiento

Desarrollo de
Acciones

Plan

4,0

Resultados

A Hito de control

no

Figura 3.2: Proceso de implementacion del plan de accién. Fuente: elaboracidn propia

Los principales procedimientos de soporte adecuados para esta etapa son: la gestidn por proyectos
o gestién por objetivos, el disefio y uso de check lists (listas de chequeo) y el desarrollo de
actividades participativas que permitan definir el equipo y las acciones de redireccionamiento.

Desarrollo del Plan de Accién

Si bien la herramienta es aplicable a cualquier metodologia que los miembros de la cuadruple hélice
consideren, se sugiere la realizacién de encuentros sectoriales. Los Encuentros Sectoriales de
Vinculaciéon Tecnoldgica (ESVT)*, como es su nombre propio, se configuran en reuniones
participativas que integran los beneficios de los seminarios, jornadas, o talleres de trabajo, sin ser
ninguno de ellos*.

43 Véase Formento & Ramirez, 2015; Gallardo Hernandez, 2012; Rios Colmenares, 2014.

4 “Se define como la construccidn del Escenario interactivo donde se aborda un problema especifico, desde una regién
determinada y en forma conjunta con los distintos sectores involucrados, para buscar las soluciones posibles” (Gonzalez,
2003).

45 yéase Barrios & De Angelis, 2020; Buchini, 2013; De Angelis, 2020; di Meglio, 2017; Motta Milesi, 2018; Saldarini et
al., 2015.
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Su esencia esta en la estructura con la que se diseian:

a) trabajo previo de convocatoria activa e identificacion de oportunidades por parte de
del equipo de vinculacién;

b) interaccidn entre los sectores, cadenas de valor y/o actores convocados;

¢) transformacién en actores convocantes, y activamente intervinientes;

d) motivaciéon al trabajo articulado entre las cadenas de valor para la definicién de
proyectos de intervencidn, incluso utilizando plataformas digitales;

e) el seguimiento de los resultados del encuentro.

Para ejecutarlos se proponen tres etapas:

a) Reuniones Preparatorias (etapa previa). Las reuniones previas son la clave de esta
metodologia, sin su producto el encuentro estard vacio en contenido. En los ESVT
mejor organizados se realizaron reuniones una o dos veces por semana durante al
menos un mes previo al encuentro.

b) Encuentro propiamente dicho (etapa formal).

c) Seguimiento (etapa posterior al encuentro).

Propuesta de incorporacion de Tecnologias y Competencias

En este apartado se considera tanto la incorporacion de tecnologias blandas y duras?®, la
adquisicidn de nuevos conocimientos, la practica de técnicas y métodos como también el contacto
con empresas u organizaciones donde desarrollar a los recursos humanos que luego tomaran parte
de las acciones de intervencidn. Es necesario tener en cuenta el impacto medioambiental que estas
incorporaciones tendrdn tanto en la empresa, en la cadena de valor, como asi también en la regién.

Acciones de Intervencion- Mediciones del Grado de Avance

Segun lo planificado, se llevan a cabo las acciones de intervencion. Su naturaleza es variada. Van
desde capacitaciones, mejoras en procesos ya existentes, mejoras en la distribucion en planta o
layout, incorporacién de puntos de control hasta la adquisicion de equipamiento y nuevas
tecnologias, enfoque a nuevos mercados, desarrollo de eslabones de la cadena inexistentes o
debilitados, solucion de problematicas sociales, culturales o ecoldgicas.

46 yéase Restrepo Gonzélez, 2000.
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Es importante registrar las mejoras mientas se desarrolla el plan, a fin de detectar necesidades de
redireccionamiento de las acciones. Los listados de verificacion (check list) y tableros de comando®’
vuelven a ser las herramientas adecuadas para este punto, incorporando el registro de los
indicadores de grado de avance del proceso de intervencién y de vinculacién.

Contingencias

Una correcta gestion del plan de accion contempla la medicién, accion y el seguimiento de las
contingencias ocurridas. Poder detectar contingencias esta ligado a los indicadores de gestidn que
se definieron para el plan de accidén. Las acciones que permiten reducir el impacto negativo o
aprovechar el efecto positivo de las contingencias implica tomar acciones de indole técnica,
organizativas y/o humanas. Estas posibles contingencias pueden modificar el plan de accién y debe
asegurarse que se toman las acciones necesarias para reorientar el curso hacia el objetivo
planteado. Es la razén por lo que deben registrarse, principalmente en los momentos de hitos de
control de proceso.

Medicion y Andlisis de los Resultados

Esta fase se despliega en acciones tales como el relevamiento de datos, comparacién con objetivos
de intervencién, validacién de resultados de intervencion, analisis de contingencias. El trabajo de
esta fase es colaborativo, lo que implica retroalimentacién, acciones correctivas y atencién de las
desviaciones significativas del plan disefiado. Toda esta informacidén se carga en un sistema de
informacién del tipo matriz de datos.

Las variables por relevar estan vinculadas a los momentos de la herramienta. Se proponen
indicadores propios del proceso de vinculacion y de intervencidn, para cada accién a desarrollar?®,

La medicién y registro de los indicadores de gestién es la herramienta de soporte indicada para esta
etapa, en contraste con las metas y objetivos planteados y soportados preferiblemente en tableros
de comando.

a) Verificar resultados

Esta etapa de verificacion de resultados recoge la informacion recopilada durante el proceso y la
compara con los resultados esperados. También requiere que se analice la validez de la informacion
y se analicen las contingencias.

47 Véase el Glosario.

48 La matriz de indicadores se analiza en profundidad en el apartado 5.1 del préximo Capitulo.
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b) Relevamiento de datos

Para el relevamiento de datos, se proponen herramientas de registros sencillos, con criterios de
codificacién compartidos entre los agentes que luego analizaran los datos?’. Resulta de gran
relevancia digitalizar los datos para luego poder procesar la informacién. Los datos recopilados
deben ser soélo los necesarios para poder valorar los indicadores. El exceso de toma de datos
desanima a los equipos y los encargados de su registro pierden el interés en colaborar si no ven el
impacto de la informacién en las posteriores tomas de decisiones.

c) Comparacion con Objetivos de la Intervencion

El equipo de intervenciéon entonces compara los datos con los objetivos propuesto, haciendo uso
de analitica de datos, desde tablas dindamicas, bases de datos, hasta mineria de datos frente a
grandes volumenes de informacion. La definicién de indicadores de cdlculo sencillo y directo resulta
altamente favorable. Esta etapa del proceso de intervencién se agiliza con el uso de tableros de
comando, separando los indicadores en aspectos centrales°.

Los diagramas de radar, donde se representan los valores obtenidos en el diagnéstico y luego de la
mejora, suelen ser herramientas graficas visuales muy atiles para observar los progresos. Este tipo
de diagramas, o algunos similares, pueden ser incorporados en los tableros de comando.

d) Validacién de Resultados

La etapa de validacién de los resultados es parte del trabajo colaborativo con los agentes de la QH.
Las reuniones de trabajo en equipo son el dmbito para el analisis de estos resultados. No debe
dejarse para el final del proceso, sino aplicar esta validacién en las etapas de control o hitos durante
el proceso.

e) Analisis de Contingencias

En la evaluacidén de los resultados y del proceso de intervencion, se deben tener en cuenta
situaciones particulares ocurridas y resultados andmalos. Para cada una de estas situaciones, se
analizan las causas, las acciones tomadas para su remediacidén y se toman acciones preventivas para
minimizar impactos negativos.

49 véase Alonso Martinez, 2011; Formento & Ramirez, 2015; MinCyT-Proyectos; Soto Vergara & Romero Garcia, 2015.

50 yvéase Algarin, 2009; Cain, 2014; Ferreira et al., 2018; Gallardo Hernandez, 2012; Paravie et al., 2020; Rete & Pinto,
2020.
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Estandarizacion de las Acciones de Vinculacién - Intervencion:

La quinta fase del modelo TELAR estd referida a estandarizar, mejorar y evaluar el impacto de la
vinculacion - intervencidn. Se plantean estandares para las acciones de aprendizajes, los procesos
intervenidos, se divulgan los resultados hacia dentro de las cadenas del territorio y se buscan las
alternativas para la comunicacién efectiva de la informacién entre los agentes involucrados. Se
propone como procedimiento de soporte para esta etapa el plan comunicacional de resultados y la
creacion de conocimientos tacitos y explicitos a través de procesos como sociabilizacidn,
externalizacion, internalizacidon y una combinaciéon de los mismos (Gao et al., 2008; Ponzi, 2002).
También son adecuados en esta etapa los tableros de comando y toda herramienta de gestion
visual, que permita la visualizacién de resultados a todos los interesados.

a) Estandarizar, Mejorar y Evaluar Impacto y Aprendizajes

La etapa correspondiente a la estandarizacién se aplica tanto en lo correspondiente a la
intervencion, como a la vinculacién. Siendo dos procesos diferentes, cuyos estandares también
difieren y estan dirigidos a diferentes grupos de interés. Mientras que la estandarizacién y las
mejoras de la intervencién estdn dirigidas principalmente a las cadenas de valor de la regién
periférica intervenida, y consecuentemente a la regidon periférica que la contiene, para el proceso
de vinculacién, los resultados de esta fase se dirigen en general que participaron de la vinculacion.

b) Reporte de Mejoras

Las acciones de mejora realizadas deben quedar plasmadas en documentos o reportes, de manera
gue el conocimiento adquirido perdure en el tiempo y se expanda fuera del equipo de trabajo que
lo desarrolld. Estos reportes deben presentar informacién adecuada, respaldada y validada. Los
informes graficos, las tablas dindmicas, los diagramas A3, son algunos de los formatos adecuados
para los reportes de mejoras.

c) Estandarizacion de las Acciones

Para poder llevar a cabo la estandarizacion de las acciones de mejora alanzadas, es conveniente,
ademds de quedar documentadas, transferir este conocimiento adquirido a través de
capacitaciones, entrenamientos, generacion de protocolos. Los diagramas de flujo, los mapas de
proceso y de distribucidon en planta (layout), son algunas de las formas graficas que apoyan el
proceso de estandarizacion. También la comunicacidn visual a través de carteleria y sefializacion.

d) Comunicacion de resultados de intervencion

La comunicacién cumple en esta etapa la importante funcidn de afianzar la mejora, transferir la
informacidn a otras areas involucradas para su colaboracion en el mantenimiento de los estandares,
pero también a otras areas, en busqueda de la motivacion y de la integracion de todos los miembros
en el proceso de mejora. Reuniones de presentacién, informes técnicos, capacitaciones y
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entrenamiento en los aspectos nuevos introducidos, lecciones de un punto (LUP)>!, son algunas de
las metodologias aplicables, como asi también la carteleria y seializacidn.

e) Nuevas Propuestas de Intervencion

Como cierre del proceso de intervencidon se deben verificar aquellos puntos de mejora que
guedaron en suspenso al haber elegido la linea de accidn que se desarrollé. También aquellos otros
ideas-proyectos que surgieron durante la ejecucidn o bien aquellos objetivos que no se lograron
alcanzar con el proceso de intervencidn. En estos casos, no es necesario realizar nuevamente
diagndstico ni mapeo, salvo una actualizacién de la informacion. En base a la mejora inicial que se
alcanzd, se puede reemplazar el cldsico PDCA por ciclos de Chequear, Analizar, Planear y Hacer
(CAP-Do). Este ciclo, una vez implantado, se convierte en una rutina de ajustes para sostener la
mejora>2.

Aprendizaje
Aprendizaje del Proceso de Vinculacion

La fase de cierre de la herramienta TELAR consiste en la consolidacidn de los datos recopilados, en
funcién de los objetivos de vinculacién e intervencidn, la comunicacién de los resultados alcanzados
y la presentacidén de nuevas propuestas de mejora a futuro. Las herramientas mas adecuadas para
esta etapa son los tableros de comando, las tablas dindmicas y las bases de datos
multidimensionales colaborativas®3.

Consolidacién de Datos

Esta etapa de aprendizaje de lo realizado requiere la consolidacién de los datos tanto de la
intervencion como de la vinculacion. La analitica de datos, las tablas dinamicas, el resumen de la
informacién a través de tableros de comando, y el compartir la informacidn entre los agentes
involucrados, por ejemplo, a través de bases de datos multidimensionales colaborativas, son
algunas de las acciones y herramientas apropiadas para esta etapa.

>1 | ecciones de un punto (LUP-OPL, por One Point Lesson): Instrucciones de una pagina, que resumen el conocimiento
de una tarea, a través de un diagrama y la descripcion simple y estandarizada de la misma. Garantizan la repetitividad
de la actividad y son utilizadas para equiparar conocimientos y capacidades de operadores, particularmente en los
procesos de induccién, estandarizacién y mejora (Gil Cardenas & Roa Hayden, 2020; Szwedzka & Kaczmarek, 2017).

52 yéase Andrade da Costa, 2021; Gil Cardenas & Roa Hayden, 2020.

53 véase Alonso Martinez, 2011; Paravie et al., 2020; Soto Vergara & Romero Garcia, 2015.
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Comparacion con Objetivos de la Vinculacién

Esta etapa requiere la conversién de los datos en informacién, como asi también la relacién de la
informacidén con el nivel de éxito en el cumplimiento de los objetivos planteados. La analitica de
datos permitird relacionar la informacién recolectada en la intervencidn, con los KPI propuestos
para la vinculacién y los pardmetros que definen el Desarrollo Sistémico Integral y Sostenible.

Comunicaciéon de Resultados

Asi como fue necesario comunicar los resultados de la intervencidn con el propdsito de afianzar la
mejora y transferir los conocimientos y competencias alcanzadas durante la intervencion, es
igualmente importante comunicar los resultados de la vinculacion entre los diversos agentes
involucrados y a otros que puedan capitalizar la experiencia para intervenir en otras regiones o en
otras cadenas de valor. El formato de la comunicacién en esta etapa es diferente. Pueden incluir
también reuniones de presentacién, informes técnicos, pero toman relevancia las redes sociales, la
comunicacion a través de publicaciones cientificas, reportes o documentos gubernamentales,
normativas estandarizadas, informes sectoriales y de cdmaras.

Nuevas Propuestas de Vinculacion

Ante los resultados obtenidos, se pueden dejar indicados nuevas rutas de accidn, sobre objetivos
no alcanzados, nuevas necesidades observadas durante el proceso, o aquellas que quedaron
pendientes al momento de tomar la decision de la linea de accién o el alcance del proyecto llevado
a cabo.

A modo de resumen, la Tabla 3.1. presenta de forma sintética la estructura de la herramienta
desarrollada y de los procedimientos de soporte propuestos para cada etapa.
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Tabla 3.1: Estructura General, Momentos, Fases y Etapas para el Proceso de Aplicacién de la Herramienta TELAR

Sistema de vinculacién TELAR
) ., Procedimientos de soporte
Momento PHVA Fase Etapas y Acciones Informacion L.,
para la aplicacién
F—
Fundamentar
vinculacion Documentacién de compromiso de las partes-Mapeo
Mapeo de Cadenas por Geolocalizacion-PESTEL-5 Fuerzas de Porter-
¢ Analisis de Contexto SIPOC-Relevamiento de recursos y competencias-
. Gestion de Riesgos Matriz FODA-Diagnéstico-Mapeo de cadenas de valor-
z Definir enfoque )
ko) 1 AMFE-Matrices EFE y EFI
o - - y alcance
< Gestion estratégica
S del proyecto de
§ vinculacion
v Mapeo de partes interesadas (agentes de desarrollo
Liderazgo-Agentes- regional)- Equipo de trabajo colaborativo-
s Seleccionar agentes g . g & ) q' , P ) .
8] . Formalizacién de la Documentacién de compromiso de las partes-
= involucrados X L . . . -
< Vinculaciéon Definicidn de proceso de administracién de la
S informacién
v
Equipos de trabajo
Establecgr’ Objetivos e indicadores |Tormenta de ideas-Espina de pescado-Diagrama de
2 plan de accion Disefio del Plan Pareto, Mapa de flujo de valor (VSM)-Definicién
Planificacion consensuada de objetivos SMART e Indicadores -
de acciones de Planificacion por proyectos/Planificacion por
intervencion Y objetivos -5W2H-Hoshin Kanri-Tableros de comando
. o Cuadro de mando Integral
Asignar recursos Recursos y plazos
., Gestion por proyectos- Gestion por Objetivos -Check
Tecnologias y R
3 4 A List- Tableros de comando o Cuadro de mando
= competencias - e
o} Desarrollo Desarrollar A ) ., |Integral- Actividades participativas-Encuentros
S ° -, Acciones de intervencién . R L -
z T de acciones de plan de accién sectoriales de vinculacion Tecnoldgica (ESVT)-
o ) ”, Grado de avance . ! - - .
=] intervencién . R Metodologia ZOPP-Registro de contingencias-Hitos
=4 Contingencias
S de control
o
w
E
£
v . Registros- Codificacion-Medicion de Indicadores de
v Relevamiento - N, . -
= 4 ., Gestion -KPI- Digitalizacion de la informacion-
i L P e Comparacion L, o
= Medicién y Andlisis Verificar resultados Validacion Medicidn de metas y objetivos-Tableros de comando-|
S de resultados e . . |Herramientas graficas visuales- Diagramas de radar-
Andlisis de contingencias L . .
Andlisis de contingencias.
Mejoras
5 Estandarizacién Plan comunicacional de resultados-Comunicacién
Estandarizacion Comunicacion de visual-Informes graficos-Tablas dindmicas-Diagramas
de acciones resultados A3-Lecciones de Un Punto (LUP-OPL)-Diagramas de
de intervencién v Nuevas propuestas de flujo- Carteleriay sefializacion-PDCA-CAPDo
5 intervencién
g Estandarizar, mejorar —
< y evaluar impacto Consolidacién de datos
w Comparacién con
§ 6. Aprendizaje del objetivos Tableros de comando-Tablas dindmicas-Bases de
2 proceso de NO s Divulgacion de datos multidimensionales colaborativas-Plan
w
= vinculacién resultados comunicacional de resultados
< Nuevas propuestas de
vinculacion

Fuente: elaboracidn propia
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Capitulo 4: Indicadores y planeamiento

En este capitulo se completara el analisis de la herramienta TELAR, introduciendo para ello en el
primer apartado el estudio de diversos indicadores. Luego, se analizard la planificacion necesaria
para una correcta aplicacién de la herramienta.

Matriz de Indicadores

Segun los aspectos analizados por la herramienta TELAR (Politico-Legal, Econémico-Tecnoldgico,
Social y Ecolégico), se analizan los factores que aportan cada agente y el entorno, los objetivos
parciales y los objetivos de desarrollo. Para ello se presenta en la Tabla 4.1. la matriz de contribucién
al PESTEL** de las variables involucradas para cada agente.

Tabla 4.1: Matriz de aporte PESTEL de las variables involucradas

Politico- Econdmico- -
Aspecto Variable Peso . , I. Social Ecoldgico
Legal Tecnoldgico

1. Provisiéon de investigacion,
conocimientos y capacitacién
tanto para el sistema de
vinculacibn como para las| 0,25 1
cadenas de valor de regiones
periféricas. Proyectos de
articulacién y vinculacion.

Academia

2. Oferta de recursos
humanos especializados en la
tematica de vinculacién y en las
necesidades de las cadenas de| 0,25 1 1
valor de las regiones periféricas.
Formacion de recursos
especificos.

54 Ver el Glosario.
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. Politico- Econdémico- . -
Aspecto Variable Peso - Social Ecoldgico
Legal Tecnoldgico

3. Disponibilidad de
infraestructura  edilicia  y/o
virtual, para reuniones, 0,25 1
entrenamientos y
capacitaciones.

4. Disponibilidad de
laboratorios y plantas pilotos,
para ensayos requeridos por las | 0,25 1
PYME y/o las cadenas de valor de
las regiones periféricas.

1. Disponibilidad de
Infraestructura en la region
periférica (Carreteras, telefonia, | 0,25 1 1
red ferroviaria, internet,
transporte publico, etc.).

2. Existencia y predisposicidon
para el disefio de politicas de
estado para el desarrollo de las
regiones periféricas.
Establecimiento de regulaciones
Estado que afectan al desarrollo de las
cadenas de valor de las regiones
periféricas.

0,25 1 1

3. Posibilidad de ofrecer
inversiones estatales (créditos,| 0,25 1
subsidios, entre otros).

4. Poder de compra del
Estado, utilizado para favorecer a
las cadenas de valor de las
regiones periféricas.

0,25 1

1. Informacién sobre las
cadenas de valor de la regidn:
tipo y variedad de productos y/o
servicios ofrecidos en la region.| 0,25 1
Estado de desarrollo tecnoldgico
de la regidn. Perfiles de puestos

Empresa .
P de trabajo actuales.

2. Nivel de cultura
empresarial referido a gestidn,
procesos de mejora y trabajo
colaborativo

0,25 1
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Aspecto

Variable

Peso

Politico-
Legal

Econdémico-
Tecnoldgico

Social

Ecoldgico

3. Disponibilidad de
inversiones con fondos
empresariales en la regién (para
uso propio o para beneficiar a la
comunidad, por ejemplo, a
través de Responsabilidad Social
Empresaria (RSE)

0,25

4. Relevamiento de
necesidades de mejora dentro de
las empresas (Requerimientos
tecnoldgicos, de capacitacion,
sociales, en productos, servicios,
innovaciones comerciales y no
comerciales, entre otros)

0,25

Comunidad

1. Consideracién de las
necesidades propias de la region
periférica para su desarrollo
integral

0,25

2. Determinaciéon de las
necesidades de recursos
humanos para las cadenas de
valor regionales (disponibles en
la misma regidon o necesarias de
incorporar).

0,25

3. Requerimientos de las
personas afectadas o que
pueden afectar a las cadenas de
valor

0,25

4. Aportes asociados a
“Licencia social — ambiental”
para las cadenas de valor en el
territorio (actuales o nuevas),
teniendo en cuenta el impacto
en la comunidad propiamente
dicha y en el medio ambiente de
la region periférica analizada.

0,25

Entorno

1. Conformacion de las
cadenas de valor de la regién
(estructura, complejidad)

0,25
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. Politico- Econdémico- . .
Aspecto Variable Peso ' , I. Social Ecoldgico
Legal Tecnoldgico
2. Recursos propios de la
region  (recursos  naturales,
energéticos, acceso a agua
segura para la vida diaria y para| 0,25 1 1
la produccion, recursos
tecnolégicos, infraestructura,
entre otros)
3. Particularidades de Ila
. |
region  (cu tu.re.a, costurnb.res, 0,25 1
valores, tradiciones, técnicas
ancestrales)
4. N Impacto ambiental de las 0,25 1
actividades locales.
Colaboracion 0,25 1 1 1 1
Objetivos Informacion 0,25 1 1 1 1
Parciales
Agentes Interaccién 0,25 1 1 1 1
Presencia 0,25 1 1 1 1
Mejoras 0,25 1 1 1 1
Objetivos Calidad de vida 0,25 1
Parciales
Entorno Sostenibilidad 0,25 1 1 1
Fortalecimiento 0,25 1 1
D Il L jora invol 3
.es?rr.o o a mejora involucra a mas de una 0,33 1 1
Sistémico PyME
Desarrollo La mejora considera aspectos
sociales ademdas de econdmicos| 0,33 1 1
Integral -
tecnoldgicos
Desarrollo Las mejoras corresponden al 033 1 1
Sostenible cuidado del medioambiente !
Desarrollo
Sistémico-
1 1 1 1
Integral-
Sostenible Combinacién de los tres

Fuente: elaboracion propia
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Segun las variables elegidas, la herramienta TELAR tiene un perfil econédmico-ecoldgico, pero sin
dejar de aportar en las otras dimensiones, seglin puede observarse en la Figura 4.1.

CARACTER DE LOS APORTES DE TELAR

Ecolégico Politico-Legal
20% 19%

Econémico-
Tecnolégico
33%

Social
28%

Figura 4.1: Caracter de los Aportes de la Herramienta TELAR. Fuente: elaboracidn propia.

Por su parte, la herramienta que permite analizar el grado de avance de la aplicacién de la
herramienta y la vinculacién existente entre las variables de entrada, intermedias y de desarrollo
es la matriz de indicadores temporales o KPI.

Se propone un formato sencillo y adaptable, en una escala de 0 a 3 segun el desarrollo de cada
variable:

v" 0: No se presenta en la region
1: Desarrollo incipiente
2: Desarrollo adecuado

AN

3: Variable de desarrollo pleno

Se evalua el indice de desarrollo de las variables para cada aspecto (cada agente, elementos del
entorno, objetivos parciales y aspectos del desarrollo, segin la Tabla 2.2. A su vez, se hace esta
evaluacion en el hito de verificacion de cada momento del proceso: linea de base, vinculacion,
intervencion y aprendizaje. Para calcular el promedio se proponen indices de ponderacién, que
pueden variar segun la realidad de la regidn periférica analizada. En el caso general, los indices de
ponderacion estan equilibrados entre las variables. También se deja la opcidon de agregar o
substituir variables, si fuera necesario. Un modelo de la matriz de KPI se presenta en la Tabla 4.2.

Los resultados generados por la matriz de indicadores pueden representarse graficamente de
diversas maneras, para mejorar la comunicacién visual entre los agentes vinculados.
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Tabla 4.2: Matriz de indicadores de la herramienta TELAR

Aspecto Variable Evidencias

Ponderacion
Linea de base
Vinculacion
Intervencion
Evaluacion
Aprendizajes

1. Provision de investigacion,
conocimientos y capacitacion tanto para
el sistema de vinculacion como para las
cadenas de valor de regiones periféricas.
Proyectos de articulacidn y vinculacién. 0,25

2. Oferta de recursos humanos
especializados en la temdtica de
vinculacién y en las necesidades de las
cadenas de valor de las regiones
Academia | periféricas. Formacién de recursos
especificos. 0,25

3. Disponibilidad de infraestructura
edilicia y/o virtual, para reuniones,
entrenamientos y capacitaciones. 0,25

4. Disponibilidad de laboratorios vy
plantas pilotos, para ensayos requeridos
por las PyME y/o las cadenas de valor de
las regiones periféricas. 0,25

Academia 5. Otros Academia 0

Academia Total para Academia

1. Disponibilidad de Infraestructura en la
region periférica (Carreteras, telefonia,
red ferroviaria, internet, transporte
publico, etc.). 0,25

2. Existencia y predisposicién para el
disefio de politicas de estado para el
desarrollo de las regiones periféricas.
Establecimiento de regulaciones que
Estado afectan al desarrollo de las cadenas de
valor de las regiones periféricas. 0,25

3. Posibilidad de ofrecer inversiones
estatales (créditos, subsidios, entre
otros). 0,25

4. Poder de compra del Estado, utilizado
para favorecer a las cadenas de valor de
las regiones periféricas. 0,25
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Aspecto

Variable

Evidencias

Ponderacion
Linea de base
Intervencion
Aprendizajes

Vinculacion
Evaluacion

Estado

5. Otros Estado

Estado

Total para Estado

Empresa

1. Informacién sobre las cadenas de
valor de la regidén: tipo y variedad de
productos y/o servicios ofrecidos en la
region. Estado de desarrollo tecnoldgico
de la regidn. Perfiles de puestos de
trabajo actuales.

0,25

Empresa

2. Nivel de cultura empresarial
referido a gestion, procesos de mejora y
trabajo colaborativo

0,25

3. Disponibilidad de inversiones con
fondos empresariales en la region (para
uso propio o para beneficiar a Ia
comunidad, por ejemplo, a través de
Responsabilidad Social Empresaria (RSE)

0,25

4. Relevamiento de necesidades de
mejora dentro de las empresas
(Requerimientos  tecnoldgicos, de
capacitacion, sociales, en productos,
servicios, innovaciones comerciales y no
comerciales, entre otros)

0,25

Empresa

5. Otros Empresa

Empresa

Total para Empresa

Comunidad

1. Consideracion de las necesidades
propias de la regidn periférica para su
desarrollo integral

0,25

2. Determinacion de las necesidades
de recursos humanos para las cadenas
de valor regionales (disponibles en la
misma region o0 necesarias de
incorporar).

0,25

3. Requerimientos de las personas
afectadas o que pueden afectar a las
cadenas de valor

0,25
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4. Aportes asociados a “Licencia
social — ambiental” para las cadenas de
valor en el territorio (actuales o nuevas),
teniendo en cuenta el impacto en la
comunidad propiamente dicha y en el
medio ambiente de la regién periférica
analizada. 0,25
Comunidad | 5. Otros Comunidad 0
Comunidad | Total para Comunidad
1. Conformacién de las cadenas de
valor de la regidn (estructura,
complejidad) 0,25
2. Recursos propios de la region
(recursos naturales, energéticos, acceso
a agua segura para la vida diaria y parala
produccion, recursos  tecnoldgicos,
Entorno .
infraestructura, entre otros) 0,25
2. Particularidades de la regidon
(cultura, costumbres, valores,
tradiciones, técnicas ancestrales) 0,25
4, Impacto ambiental de las
actividades locales. 0,25
Entorno 5. Otros Entorno 0
Entorno Total para Entorno
Colaboracion 0,25
Objetivos | Informacién 0,25
Parciales
Agentes Interaccién 0,25
Presencia 0,25
Objetivos
Parciales Otros Objetivos Parciales Agentes
Agentes 0
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Objetivos
Parciales Total para Objetivos Parciales Agentes
Agentes
Mejoras 0,25
Objetivos | Calidad de Vida 0,25
Parciales
Entorno | Sostenibilidad 0,25
Fortalecimiento 0,25
Objetivos
Parciales Otros Objetivos Parciales Entorno
Entorno 0
Objetivos
Parciales Total para Objetivos Parciales Entorno
Entorno
Desarrollo
Sistémico La mejora involucra a mas de una PyME | 0,33
Desarrollo La mejora considera aspectos sociales
Integral ademads de econdmicos tecnoldgicos 0,33
Desarrollo Las mejoras corresponden al cuidado del
Sostenible medioambiente 0,33
Desarrollo
DSlyS

Fuente: elaboracion propia

Se propone a su vez, presentar esta informaciéon de manera visual, por ejemplo a través de un
tablero de comando de la vinculacidén. Una propuesta es el uso de diagramas tipo radar, para cada
uno de los aspectos analizados: valoracion de indicadores de agentes y entorno, valoracién de
objetivos parciales de agentes, valoracién de objetivos parciales del entorno, valoracién de
objetivos de desarrollo, tal como se observa en la Figura 4.2. Los momentos de medicion no son
solo al final del proceso, sino en la linea de base, al conformarse la vinculacion, al momento de
finalizar la intervencion y al final de la etapa de aprendizaje.
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Propuesta de tablero de comando para matriz de KPI (diagramas de radar)
Clave de tablero:
A R ¢ Cuadrante 1:
o 22 valoracion de
T TN //*”;:’ indicadores de
/ - I > . agentes y entorno
— / // * Cuadrante 2:
. _ valoracion de
reer accion objetivos  parciales
de agentes
Forealecimiens o * Cuadrante 3:
%/ valoracion de
T \ o objetivos  parciales
ﬁﬂ Sstémico- Desarrolio del entorno
Sostenibitdad Mejoras Jmegral Seémico
\ ) * Cuadrante 4:
valoracion de
. objetivos de
Caiiad de vida Somenible desarrollo
Evaluacion Linea de bas=- Evaluacion Vinculacion-
Evaluacion Intervencion- Evaluacion Aprendizges-

Figura 4.2: Tablero de comando para la matriz de indicadores de TELAR. Fuente: elaboracién propia.

Planificacion de la Aplicacion de la Herramienta TELAR

Para cada una de las etapas de la herramienta, vinculadas a los capitulos de una estructura de alto
nivel, se establecieron: procedimientos de soporte asociados, responsables o intervinientes, como
asi también actividades sugeridas para su aplicacion y la informaciéon documentada asociada a cada
etapa. En las Tablas 4.3., 4.4. y 4.5. se resume toda esta informaciéon para cada momento
respectivamente.

Esta estructura de programacién sencilla, pero que a su vez sigue una légica de proceso, permite
aplicarse y adaptarse a la realidad de diferentes regiones periféricas.
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Tabla 4.3: Resumen del Proceso de Aplicacion de la Herramienta TELAR- Momento: Vinculacién
éPor qué? ¢Para
iQué? ué? iComo? :Con qué?
Fase Q . q L, . (' éDonde? ¢Cuando? éQuién? . (', 9
Etapas y Acciones Informacion Procedimientos de soporte Requerimientos de recursos
asociada
1.A  Compromiso Sede equipo de | Al inicio de la|Equipo de vinculacion | Informacion
de las partes | Indicadores de linea de base vinculacidn actividad de Conectividad
A Fundamentar | ., . . . ., . . 0
vinculacion involucradas- Documentacién de compromiso de | (real-virtual- vinculacion Espacio real- virtual -hibrido
Acceso a la | las partes hibrido)
informacién
1.B.1 Contexto Mapeo por Geolocalizacién-PESTEL- | En territorio (real- | Secuencial Equipo de vinculacion | Informacion
5 Fuerzas de Porter-SIPOC- | virtual-hibrido) Agentes de desarrollo | Talleres- Capacitaciones
Relevamiento de recursos y local Conectividad
competencias-Matriz FODA- Espacio real -virtual-hibrido
Diagndstico
1 . 1.B.2 Mapeo de En territorio | Secuencial Equipo de vinculacién | Informacion
B Definir enfoque y . o
Gestion cadenas (real-virtual- Talleres- Capacitaciones
alcance Mapeo de cadenas de valor E .
estratégica hibrido) Conectividad
del proyecto Espacio real -virtual-hibrido
de vinculacion 1.B.3 Riesgos En territorio | Secuencial Equipo de vinculacién | Informacion
AMEE-Matrices EFE v EFI (real-virtual- Talleres- Capacitaciones
y hibrido) Conectividad
Espacio real -virtual-hibrido
1.C Liderazgo- En territorio | Secuencial Equipo de vinculacidn | Informacion
Agentes Mapeo de partes interesadas | (real-virtual- Agentes de desarrollo | Talleres- Capacitaciones
c Seleccionar (agentes de desarrollo regional)- hibrido) local Conectividad
agentes Equipo de trabajo colaborativo- Espacio real _virtual-hibrido
involucrados Documentacién de compromiso de Matriz de administracién de
las partes-Definicion del proceso de informacién
administracion de la informacién

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 5.4: Resumen del Proceso de Aplicacién de la Herramienta TELAR- Momento: Intervencion
sQué? éPor qué,? ¢Para , )
qué? é¢Como? L, L ., éCon qué?
Fase Etapasy ., . ¢Dénde? ¢Cuando? ¢Quién? e
Acciones Inform.auon Procedimientos de soporte Requerimientos de recursos
asociada
2 D Establecer | 2.D.1 Equipos de | Tormenta de ideas-Espina de |En territorio | Secuencial Equipo de | Informacion Talleres-
Planificacion plan de accion | trabajo pescado-Diagrama de  Pareto, | (real-virtual- vinculacion Capacitaciones Conectividad
de acciones de Mapa de flujo de valor (VSM)- | hibrido) Agentes de | Espacio real -virtual-hibrido
intervencién Definicion consensuada de desarrollo local Matriz de administracion de
objetivos SMART e Indicadores - informacién
Planificacion por
2.D.2 Objetivos e | Proyectos/Planificacion Por | En territorio | Secuencial Equipo de |Matriz  de  objetivos,
indicadores objetivos-5W2H-Hoshin  Kanri- | (real-virtual- vinculacién. Agentes | indicadores, metas
Tableros de comando o Cuadro de | hibrido) de desarrollo local
mando Integral
2.D.3 Plan En territorio | Secuencial Equipo de | Plan de trabajo: proyectos
(real-virtual- vinculacion planteados  por  region
hibrido) Agentes de | Matriz de objetivos
desarrollo local Matriz de administracion de
la informacién: incluir
actividades del plan
E Asignar | 2.E  Recursos y En territorio | Secuencial Equipo de | Plan de trabajo: proyectos
recursos plazos (real-virtual- vinculacion planteados  por  region
hibrido) Agentes de | Matriz de objetivos

desarrollo local

Matriz de administracion de
la informacién: incluir

recursos y plazos
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sQuér éPor quél? ¢Para - . )
Fase Etapasy que? ., . .¢Como? ¢Donde? ¢Cuando? ¢Quién? ) ¢F:on que?
Acciones Inforn"!auon Procedimientos de soporte Requerimientos de recursos
asociada
3. Desarrollo de|F Desarrollar | 3.F.1 Tecnologias y | Gestidn por proyectos- Gestidn por | En territorio | Secuencial Equipo de | Talleres- Capacitaciones
acciones de | plan de accién | competencias®® Objetivos -Check List- Tableros de | (real-virtual- vinculacion Conectividad
intervencién comando o Cuadro de mando | hibrido) Agentes de | Espacio real -virtual-hibrido
Integral- Actividades desarrollo local | Matriz de administracion de
participativas-Encuentros Equipo de | informacién
sectoriales de vinculacién intervencion
3.F.2 Acciones de | Tecnoldgica (ESVT)-Registro de | En territorio | Secuencial Equipo de | Check list de actividades del
intervencion contingencias-Hitos de control (real-virtual- vinculacion plan
hibrido) Agentes de | Talleres- Capacitaciones
desarrollo local | Conectividad
Equipo de | Espacio real -virtual-hibrido
intervencion Matriz de administracion de
informacién: incluir
indicadores de seguimiento
3.F.3 Grado de En territorio | Recurrente Equipo de | Matriz de administracién de
avance (real-virtual- vinculacién la informacién: incluir
hibrido) Agentes de | registro de grado de avance
desarrollo local
Equipo de

intervencion

55 Segun la naturaleza de las intervenciones: tecnologias duras, tecnologias blandas, mejoras sobre producto, proceso, organizacidn, temporalidad, requerimientos adicionales
de capacitacién en competencias para las personas intervinientes.
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sQuér éPor quél? ¢Para - . )
Fase Etapasy que? ., . .¢Como? ¢Donde? ¢Cuando? ¢Quién? ) ¢'Con que?
Acciones Inforn”!auon Procedimientos de soporte Requerimientos de recursos
asociada
3.F4 En territorio | Recurrente Equipo de | Matriz de administracién de
Contingencias (real-virtual- vinculacion la  informacién:  incluir
hibrido) Agentes de | registro de contingencias
desarrollo local
Equipo de
intervencion
4. Medicion y|G. Verificar | 4.G.1 Plan comunicacional de resultados- | En territorio | Recurrente Equipo de | Matriz de administracién de
Analisis de | resultados Relevamiento Comunicacién visual-Informes | (real-virtual- vinculacion la informacion
resultados gréficos-Tablas dindmicas- | hibrido) Agentes de
Diagramas A3-Lecciones de Un desarrollo local
4.G.2 Comparacion | Punto  (LUP-OPL)-Diagramas de | En territorio | Recurrente Equipo de | Matriz de administracién de
con objetivos de la | flujo- Carteleria y sefializaciéon- | (real-virtual- vinculacion la informacién
intervencion PDCA-CAPDo hibrido) Agentes de
desarrollo local
4.G.3 Validacion En territorio | Secuencial Equipo de | Matriz de administracién de
(real-virtual- vinculacion la informacion
hibrido) Agentes de
desarrollo local
4.G.4 Andlisis de En territorio | Secuencial Equipo de | Matriz de administracién de
contingencias (real-virtual- vinculacion la informacién
hibrido) Agentes de
desarrollo local
5. Estandarizacion | H. Estandarizar, | 5.H.1 Reporte de | Plan comunicacional de resultados | En territorio | Secuencial Equipo de | Informacién documentada:
de acciones de | mejorar y | Mejoras Procesos de sociabilizacion, | (real-virtual- vinculacion Reportes
intervencion evaluar externalizacién, internalizacion de | hibrido) Agentes de
impacto conocimientos tacitos y explicitos desarrollo local
5.H.2 En territorio | Secuencial Equipo de | Informacién documentada:
Estandarizacion (real-virtual- vinculacion Procedimientos de
hibrido) Agentes de | estandarizacidn

desarrollo local
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, éPor qué? ¢Para
¢Que? y ué? :Como? ¢Con qué?
? é ? , , L é !
Fase Etapasy 4 ., . ¢Donde? ¢Cuando? ¢Quién? e
. Informacién Procedimientos de soporte Requerimientos de recursos
Acciones .
asociada
5.H.3 En territorio | Secuencial Equipo de | Informaciéon documentada:
Comunicacion de (real-virtual- vinculacion Comunicacion de resultados
resultados de hibrido) Agentes de
intervencién desarrollo local
5.H.4 Nuevas En territorio | Secuencial Equipo de | Informaciéon documentada:
propuestas de (real-virtual- vinculacion nuevas  propuestas de
intervencion hibrido) Agentes de | intervencion

desarrollo local

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 5.5: Resumen del proceso de aplicacién de la herramienta TELAR- Momento: Aprendizaje
¢Qué? . . , ¢Coémo? ¢Con qué?
éPor qué? éPara qué? o .y o o o
Fase Etapas y . . Procedimientos de éDonde? éCuando? ¢Quién? Requerimientos de
- Informacion asociada
Acciones soporte recursos
6.H.1 Consolidacién de Sede equipo de | Recurrente Equipo de | Matriz de informacion
datos vinculacion vinculacion
(real-virtual-hibrido)
6.H.2 Comparacion con | Tableros de comando- | Sede equipo de | Recurrente Equipo de | Matriz de informacidén
H. objetivos de la | Tablas dinamicas -Bases | vinculacién vinculacion
6. Aprendizaje | Estandarizar, |vinculacion de datos | (real-virtual-hibrido)
del proceso de | mejorar y multidimensionales
vinculacién evaluar 6.H.3 Divulgacion de | colaborativas-Plan Sede equipo de | Al final de la|Equipo de | Informacién
impacto resultados de | comunicacional de | vinculacion vinculacién vinculaciéon documentada: reportes
vinculacion resultados (real-virtual-hibrido)
6.H.4 Nuevas Sede equipo de | Al final de la|Equipo de | Informacién  verificada:
propuestas de vinculacién vinculacién vinculacion nuevas propuestas de
vinculacion (real-virtual-hibrido) vinculacién

Fuente: elaboracion propia
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Capitulo 5: Metodologias y herramientas de
soporte para su aplcacion

En este Capitulo se describirdn brevemente el conjunto de metodologias y herramientas que conformar
TELAR. La mayoria de ellas son conocidas, por lo que el detalle de las mismas sera breve. Se indican
diversas fuentes en donde profundizar con la descripcidon y el uso respectivo. Las herramientas se
concentran primero en el diagndstico de la empresa como protagonista del proceso de desarrollo local.
Luego, el analisis se extiende a la cadena de valor y a la region. Por ultimo, se detallan herramientas de
intervencion.

Descripcion de Metodologias e Instrumentos de TELAR
Analisis Interno y del Contexto

El andlisis de contexto de una organizacion permite comprender las fuerzas que influyen o que deben
tenerse en cuenta en el desarrollo de la estrategia organizacional. El entorno organizacional puede
subdividirse en tres esferas alrededor de la misma: el macro entorno, la competencia dentro del mismo
sector o industria y la competencia dentro del mercado propio (Johnson et al., 2006). La Figura 5.1.
muestra las relaciones entre los distintos entornos o contextos de una organizacion.

Macro entorno

Industriao
sector

Competencia-
Mercado

La
Organizacidn

Figura 5.1.: Entorno organizacional. Fuente: Johnson, Scholes y Whittington, 2006 (adaptacion)
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Para cada uno de ellos existen herramientas especificas de analisis: andlisis PESTEL, analisis FODA,
analisis de fuerzas competitivas, de las cinco fuerzas de Porter, entre otras®.

Ya dentro de la organizacién, el estudio despliega una auditoria de recursos y competencias, para
establecer aquellos que le permiten a la organizacidn, en primer término, permanecer en el mercado
(recursos y competencias umbrales) y en segundo lugar obtener una ventaja competitiva (recursos
Unicos y competencias que estan en el nucleo o son la fuente de dichas ventajas).

Haciendo el andlisis de estos factores se establece una matriz FODA para la organizacién, de manera de
dejar establecidos: fortalezas y debilidades (del analisis interno) y oportunidades y amenazas (del
analisis externo). La matriz FODA no esta completa hasta que se genera, a partir del listado de fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas. La matriz permite un entrecruzamiento entre factores internos
y externos, con los cuales definir posibles estrategias para cada uno de los cuatro escenarios planteados
por la matriz.

Existen diferentes versiones de este analisis en el mercado del asesoramiento de empresas. En base a
los modelos consultados, se propone un modelo simplificado, adaptado a la realidad de las PyME de
regiones periféricas, que permite desarrollar el diagndstico, el andlisis FODA, la matriz FODA, finalizando
con la redaccién de posibles estrategias para cada escenario.

a) Andlisis PESTEL

La herramienta consiste en analizar los factores claves del macro-entorno que pueden afectar el
desempefio de la organizacion. La herramienta nace como PEST (factores Politicos, Econdmicos, Sociales
y Tecnoldgicos) y luego se amplia a PESTEL, agregando los factores Ecolégicos y Legales. Cabe destacar
qgue el PESTEL se aplica tanto a una organizacion individual como a entidades colectivas, como una
cadena de valor o un territorio.

Suele ser la primera herramienta de diagndstico a aplicar, ya que la misma brinda una mirada sistémica
y permite describir el contexto mas amplio de analisis. Cabe destacar que el macro-entorno no es
gobernable por la organizacidén o cadena de valor que se analice. En el micro-entorno, las organizaciones
pueden parcialmente gobernar algunos factores.

Para este analisis, se propone el uso de una planilla de calculo sencilla, donde se listan los principales
factores observados en una organizacién o cadena de valor, a fin de seleccionar los que corresponden
al caso. Cada factor se subdivide en tantos como sea pertinente. Por ejemplo, el factor politico se puede

56 Ver Glosario.
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dividir en politicas comerciales, financiacion estatal, subvenciones e iniciativas, grupos de presién del
mercado interno, grupos de presidon internacional, politicas gubernamentales, término y cambio del
gobierno, elecciones, relaciones entre paises, tendencias politicas, liderazgo gubernamental,
estructuras de gobierno, cuestiones politicas internas, deuda externa, etc. Los factores pueden ser
ponderados segln su importancia a través de distintos criterios (efectos temporales de este factor,
grado de su importancia relativa, tipo de evolucién e impacto a largo plazo).

b) Andlisis de Fuerzas competitivas

Consiste en realizar un analisis de las fuerzas Enuna combinacion con el andlisis FODA, solo
propios de la industria o sector en la que se quepuedan aparecer en dicho macro-entorno.

desenvuelve. Una de las fuerzas mas interesantes de

analizar en este campo es la Convergencia, que considera la situacion de industrias o empresas que
anteriormente actuaban en forma independiente, pero que comienzan a solaparse en cuanto a sus
actividades, tecnologias, productos y consumidores. Estas fuerzas pueden provocar la creacién de
nuevos segmentos de mercado.

Una herramienta para este analisis es el que se muestra en la Figura 5.2. Como puede observarse, se
trata de combinar el analisis regional (o territorial) con el analisis sectorial, a través de distintas fuerzas
o factores como los que se detallan en dicha Figura.

Estructura
Industrial

—

COMPETENCIA \

Competencia -S_E
deMercado  Q EMPRESARIAL
3
)
Regulaciones @ ~_/
Formalese @ //_-Z\ = o
Informales <=t
COMPETENCIA CAPACIDAD DE
Oportunidades TECNOLOGICA / APRENDIZAJE

en Cienciay
Tecnologia \_/ \K/

Analisis Regional >

Infraestructura . Sistema de -
Condiciones Mercado de .. Cultura Servicios
de .. K Formacion . . .
L Econdmicas Trabajo . Industrial Financieros
Conocimiento Profesional

Figura 5.2.: Andlisis de Fuerzas Competitivas. Fuente: elaboracién propia en base a Dankbaar (1994).
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¢) Cadenas de Valor:

Surge asi la importancia del estudio de la cadena de valor y la cadena de suministro de la organizacién,

representadas en la Figura 5.3., que permite visualizar cdmo se debe planificar una estrategia de

desarrollo territorial en funcién de la morfologia de estas cadenas. Algunos de los aspectos en los que

se centran los diagndsticos de las cadenas son:

MATERIAS
PRIMAS

Identificacion de todos los eslabones actuales.

Identificacidn de los eslabones criticos para el funcionamiento de la cadena.
Fuerzas que traccionan la cadena.

Existencia de eslabones verticales e institucionales.

Existencia de eslabones faltantes.

Eslabones clave en el agregado de valor.

Despliegue territorial y social de la cadena de valor.

Infraestructura de la empresa

Gestion de los Recursos Humanos

Desarrollo Tecnoldgico

apoyo

Procesos de

Aprovisionamiento
Margen
Logistica . Logistica Marketing y .
Interna Speracones Externa Ventas SECIS
Procesos principales
COMERCIO
PROVEEDORES DISTRIBUIDORES MINORISTA

PRODUCTORESO | |

‘ H ‘ FABRICANTES

T 1

SERVICIOS

OTROS
PRODUCTOS Y

P ¢
) — *CLLL] e
) |

\ \ 1

v

‘ H H CONSUMIDOR

‘ H FINAL
Figura 5.3: Cadena de valor de una organizacion. Fuente: elaboracién propia.
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El estudio del contexto no se agota sélo con el analisis interno de una organizacién, sino que, completa
su horizonte, con la variante de la cadena de valor, de naturaleza meso-econdmica y espacial. La Figura
5.4. ilustra cémo se analiza una cadena de valor, que presenta mayor complejidad que la cadena de
suministro, siguiendo el modelo de Kaplinsky y Morris (2001).

Esta herramienta permite un andlisis mas completo del contexto y una identificacion de los actores
involucrados, ya que las empresas no compiten solas sino insertas en sus cadenas de valor. La mirada
sistémica de todos los actores involucrados, y el tipo de relaciones entre ellos, mejora la comprension
de la dinamica competitiva de la cadena.

Asesoramiento

Energia en logistica y
calidad

Ventas Ventas
domésticas —> domésticas

< Agua > CSemiIIas) Herramientas mayoristas minoristas

Industria Fabricantes de ] :
» Aserraderos > » Compradores » Consumidores Recicladores
Forestal muebles
A
Magquinaria
agriCOIa Magquinaria
industrial
Exportacion _| Exportacion
mayorista "I minorista

Servicios de

capacitacion

Servicios de
extension

Figura 5.4.: Ejemplo de cadena de valor basada en Kaplinsky y Morris (2001). Fuente: elaboracién propia.

Otra herramienta sencilla y complementaria, que permite comenzar el diagnéstico de la cadena de valor
en la organizacion, es el SIPOC’. Dicha herramienta consiste en una tabla como la siguiente (Tabla 5.1.),
en la que se identifican a proveedores, insumos, procesos, outputs o salidas y clientes.

57SIPOC: Siglas en inglés para S: proveedores, |: entradas, P: proceso, O: salidas, C: clientes
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Proveedores

{Quién provee
lo necesario
para realizar el

Entradas

¢ Qué insumos
0 componentes
o inputs son los

Proceso

(En qué
consiste
exactamente el

Salidas

;Qué outputs o
resultados se
esperan de

Clientes

¢ Qué clientes
precisan de los
resultados o

proceso? demandados? proceso? dicho proceso? outputs de
dicho proceso?
Ejemplo:
Departamento Producto xxx. Recepcion del Reporte de Departamento
de Produccion. Remito N° 123 producto. almacén. de Almacenes
Ubicacién en de Productos
estanteria. Terminados.

Tabla 5.1.: SIPOC. Fuente: elaboracién propia.

d) Cinco Fuerzas de Michael Porter

Esta herramienta desarrollada por Michel Porter permite estudiar y analizar el estado de la organizacién
respecto de cinco fuerzas que interactian en su micro entorno (ver Figura 5.5. a continuacion).
e Distribucidn de poder de los competidores actuales
e Grado de interés de competidores potenciales y barreras de entrada a estos
competidores
e Poder de negociacién de los clientes
e Poder de negociacién proveedores

e Posibilidad de existencia de productos sustitutos.
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Figura 5.5.: Cinco Fuerzas Competitivas de Michael Porter. Fuente: Porter (1979).

e) Andlisis de Partes Interesadas

Un primer analisis de una organizaciéon o de su cadena de valor, implica tener en cuenta solamente
clientes y proveedores. Con un analisis del tipo SIPOC seria suficiente en este sentido. Pero existen otras
partes interesadas que intervienen y que tienen expectativas que pueden afectar la definicién de los
objetivos. Estas otras partes interesadas incluyen a proveedores, Estado, competencia, acreedores,
sociedad en la que estd inserta la organizacion, entre otros. También se tienen en cuenta a las partes

interesadas internas: gerentes, empleados, propietarios.

La realizacion de un mapa de partes interesadas permite detectar y clasificar los agentes o jugadores
(stakeholders), de manera de desarrollar objetivos organizacionales que satisfagan a todas ellas, aunque
siga existiendo un desbalance hacia el cliente. De este mapa quedaron definidos los agentes segln su
grado de interés y su grado de poder sobre la organizacién, estableciéndose estrategias para cada

cuadrante (Figura 5.6.).
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minimo
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clave

Alto Poder-
Bajo Interés

eMantener
satisfechos

CUP|

Figura 5.6.: Mapa de partes interesadas. Matriz Poder/ Interés. Fuente: Johnson, Scholes y Whittington, 2006 (adaptacion)

La herramienta TELAR incluye herramientas para determinar y categorizar a las partes interesadas que
intervienen en la cadena de valor analizada.

f) Pensamiento basado en riesgos

La herramienta TELAR incorpora el pensamiento basado en riesgos. Esto ofrece alternativas para
analizar los factores que podrian causar que sus procesos se desvien de los resultados planificados. El
pensamiento basado en el riesgo es parte del enfoque basado en procesos y busca, en el mismo,
identificar las fuentes y magnitudes de riesgo. Para poder establecerlo, propone un proceso de gestion
de riesgos, representado en la Figura 5.7.

Seguimiento y
revision

Establecer el Identificar los

. — Analizar los riesgos — Evaluar los riesgos —> ERIEIETIINgH e[
contexto riesgos

Comunicaciéon y
consulta

Figura 5.7.: Gestidn del Riesgo. Fuente: elaboracion propia.
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Para la gestidn del riesgo una de las herramientas mas adecuadas es el Analisis de Modo de falla y sus
Efectos (AMFE)®8. El procedimiento de aplicacion vy la planilla disefiada para su registro se observan en
las Figuras 5.8.y 5.9.

Metodologia AMFE

Andlisis de Situacién

Calculo de Indicadores

Planificacidn de las acciones
preventivas

Andlisis AMFE

Proceso

Descomposicion del
proceso en etapas o
subprocesos

Descomposicion del
producto en partes o
funciones

v

Andlisis del modo

Planilla AMFE

potencial de fallo

A4

Asignacion del Indice de
Gravedad o Severidad

()

v

Andlisis del efecto

potencial de fallo

A4

Asignacion del Indice de
Ocurrencia

(0)

v

Estudio de la causa
potencial de fallo

v

Verificacién de existencia
de control actual

A4

Asignacion del Indice no
deteccion de fallo

(©)

v

Caélculo del Namero de
Prioridad de Riesgo
RPN=(S)*(0)*(D)

| I

Es el RPN alto?

si

v

Determinacion de la
accién recomendada

v
Designacion de
Responsable y fecha
posible de conclusién

}

Verificacion del estado de
la accién

Mejora
continua

Figura 5.8.: Procedimiento para la Aplicacidn de la Metodologia AMFE. Fuente: elaboracion propia.

58 Ver Formento; 2015; Formento et al, 2007; Formento, Braidot y Chiodi, 2008.
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Productol Planilla AMFE Proceso
Proceso [Proceso [ Responsable
Etapa |Area [ Revision
Observaciones: Fecha
Andlisis de situacién indices Acciones
indice de | indice de |indice de No NGmero de
) Modo Efecto Subproceso Gravedad/ |Ocurrencia |deteccion de prioridad de
Item/ Potencial |Potencial de de andlisis | Control | severidad fallo 0 causa| Riesgo Riesao Accion Responsable| Accion
Funcién de Causa | Actual Clave N recomendada| yFecha tomada
de Fallo Fallo — RPN
potened ) © ©) (S)(0) (D)

Al final: Mejora Continua- Recalcular RPN con acciones tomadas. Analizar contingenicas del plan

Figura 5.9.: Planilla disefiada para aplicar AMFE. Fuente: adaptacion de Formento (2015).

Como propuesta superadora, TELAR ofrece una metodologia que integra todos los conceptos a través
de herramientas disefiadas para su aplicacién practica y adaptada a la realidad de las PyMEs regionales.

Herramientas de Mapeo:

En términos de diagndstico, es importante desarrollar el mapeo de las cadenas de valor regionales,
identificando a sus actores, a los agentes de cambio local o regional y sus relaciones, identificar
eslabones criticos faltantes para dinamizar las cadenas locales de valor. También es importante observar
cudles son los actores locales con capacidad para traccionar sus cadenas de valor y proyectarlas a escala
internacional. El procedimiento de mapeo inicia mediante la aplicacion de una encuesta a todos los
actores econdmicos, sociales, politicos, educativos y culturales de la regidon en estudio. Se incluye el
disefio y la forma de aplicar dicha herramienta.

El mapeo ofrece datos de localizacién geografica, ademas de identificacidon del entramado de relaciones
de la empresa, de sus estrategias productivas e innovadoras, y de las posibilidades de agregado de valor
local a los productos. Los datos se incorporan ya sea a un software de informacién geografica (GIS), o se
grafican a través de aplicaciones de planillas de cdlculo, seglin los recursos existentes entre los agentes.
Con ello se puede dar tratamiento no sélo estadistico a las distintas variables econdmicas, sino también
analizar los distintos planos de analisis (econdmicos, politicos, educativos, culturales, financieros, etc.)
y las relaciones entre los mismos, ya que cada uno constituird una capa (o layer) en el mapeo obtenido.

El GIS incorpora la variable espacial o territorial al andlisis, lo cual resulta clave para las acciones que se
agregaran al plan de desarrollo de las cadenas de valor y al eco-sistema productivo e innovador. También
permite trazar la linea de base de las futuras intervenciones, ademas de constituir a futuro una
herramienta muy valiosa para el disefio de politicas de desarrollo local y en el fortalecimiento del
entramado de relaciones del ecosistema local productivo e innovador.

La herramienta de recogida de datos se aplica a las cadenas productivas locales, y en particular a los
agentes locales y nacionales claves para el despliegue de dichas cadenas de valor en el territorio y para
el incremento de sus relaciones sinérgicas entre los eslabones componentes. La cadena de valor
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constituye la unidad de andlisis central del mapeo, de las siguientes intervenciones y del fortalecimiento
del ecosistema productivo e innovador, aunque los proyectos fortalezcan a empresas individuales.

Con los datos del mapeo o caracterizacion de las cadenas de valor provincial y los agentes de cambio de
cada region, se procedera a seleccionar las principales sobre las cuales se disefiaran las acciones
especificas. La metodologia de Innovacién tecnolégica seleccionada para el tratamiento de las cadenas
de valor sera la de encuentros sectoriales de vinculacion tecnolégica y productiva, metodologia aplicada
en Argentina desde finales de los afios noventa.

Como experiencia piloto para esta herramienta, se constituyd una base de informacidon que contemplé
inicialmente de los siguientes campos:

i. RAZON_SOCIAL: nombre de la empresa

ii.  UBICACION: direccién postal

iii. LOCALIDAD; DEPARTAMENTO:

iv.  ACTIVIDAD: descripcidn no formalizada del tipo de producto o servicio que desarrolla

v. OBSERVACIONES: en un primer momento se pensdé en alguna descripcién del tipo
resumen de la actividad de la empresa, contando alli con edad, nimero de empleados,
entre otros datos

vi. FUENTE: en este campo se especificaria a quién se consulté la informacién

Con estos datos iniciales minimos se buscd localizar las empresas en el mapa territorial.

Luego, con el avance de la investigacidn y consultando a las partes interesadas, se agregaron otros
campos complementarios, que resultaron de gran importancia para los agentes involucrados y para el
analisis realizado.

vii.  CUIT: lo cual permitio identificar univocamente a las empresas, y luego hacer un analisis
mas completo seglin la composicion de esta cadena numérica.
viii.  UBICACION: se propone obtener informacidn sobre la localizacién fiscal y de las
instalaciones productivas, ya que no en todos los casos esta informacidn coincide.
ix. CLANAE: cddigo estandarizado para el tipo de actividad industrial, lo cual permitio
establecer en forma estandarizada la Actividad CLANAE
X.  FECHA INICIO DE ACTIVIDAD: Obtenidos de las paginas de la AFIP
xi. FECHA DE CONTRATO: Obtenidos de las paginas de la AFIP. En algunos casos ambas
fechas son las mismas.

NOTAS: Se indica en este campo la situacion fiscal de las empresas y la comparacion entre la actividad
principal declarada en AFIP y su correspondiente codigo CLANAE.
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xii.  INSCRIPCION COMO PYME: esta informacién permitiria analizar los beneficios de estar
inscriptos.

xiii. NUMERO DE EMPLEADOS y RUBRO: para poder luego clasificar la empresa segun
requiere la ley PyME.

A modo de ejemplo, se presenta a continuacién la prueba y mejora de los instrumentos generados para
el mapeo de las PyMEs. Se propuso la geolocalizacién dentro del territorio provincial, con la informacién
minima requerida para cada una de las empresas.

i Ao paragquay 2
A / t

Tupiza Villa Montes, / <
Tar ! b3
Actividad =Confeccion de ropa de trabajo, uniformes y 3
1 guardapolvos | j
Tocopilla Villazon N Ubicacion =AVDA EVA PERON ESQUINA SAN MARTIN ~\
Cain | & CENTRO.- CORONEL JUAN SOLA B Filadelfia
s Empresa =COOPERATIVA DE TRABAJO DONA
‘ TRADICION LIMITADA
Fuente =UIS Concepi
Departamento =RIVADAVIA
. Afio_inicio_actividad =2013
Jujuy. |
0~ Regid —T [ro— T o
An’xéfgga'sta ,Z'u?»';é'ﬁiin v Paraguay Concepcior
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de Jujuy.
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Leaflet | ® OpenStreetMap contributors, CC-BY-SA

Figura 5.10.: Mapa geo-referencial de empresas de la provincia de Salta. Programa R-Studio

> bing

© 2020 TomTom © 2020 HERE

Figura 5.11.: Mapa geo-referencial de empresas de la provincia de Salta. Programa: mapa 3D Microsoft Excel
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Para completar la informacidn considerada importante para el desarrollo de estos mapas, se propuso el
uso de un Formulario de administracion de encuestas (Figura 5.10), con los campos minimos, con el

objeto de realizar un procedimiento dindmico, que permita tener actualizada la base de datos generada.

B Desarrollo productive de la provincia de Salta &% s 2 @ & m i

Desarrollo productivo de la provincia de Salta

Direccion de correo Razén social/Nombre de

electrénico la empresa N° de CUIT Direccion fiscal

Coordenadas de la
direccion real del
establecimiento

Coordenadas Direccion Direccion real del

Departamento fiscal establecimiento

Actividad CLANAE Inicio de actividad (afio) Categog?ﬁggﬂ" ley Comentarios finales

B Desarrollo productivo de la provincia de Salta  £% % e o8 m i

® ®

Desarrollo productivo de la provincia de Salta

Estimados

el

que

para poyar
profesionales sequn el perfl equerido para s regitn

‘UIJEIE

Razon soclalNombre de la empresa

Figura 5.12.: Formulario de administracién de encuestas disefiado para recopilacién de informacion industrial provincial.

Se planted relevar esta informacidon al menos una vez al afio, contando con la base de datos de

direcciones postales o direcciones de e-mail para el envio del formulario.

72




{\@j CU P I ﬁi?:re‘:sitario

Pyme

Una vez recibida la informacién, procesar la misma a través de las tablas dinamicas, mapas 3D y
programa R- Studio previamente descriptos. Los datos relevados se analizan a través de bases de datos

y tablas dindmicas. En el capitulo siguiente se presenta mds informacidn al respecto.

Herramientas de Intervencion
Encuentros

Los Encuentros Sectoriales de Vinculacién Productiva, Comercial, Logistica y Tecnoldgica (ESVPyT) son
una herramienta de intervencién que no sdélo busca identificar problemas y oportunidades, sino que
propone soluciones en interaccién con los actores locales y académicos involucrados. La versién que
aqui se presenta de los ESVPYT estd adaptada del original propuesto por Conrado Gonzalez (2005). Por
su naturaleza no son un seminario, ni una jornada, ni un acto politico, ni un acto académico, ni un taller
de trabajo. Si bien tienen algo de cada uno de estos aspectos, su esencia esta en:

a) el trabajo previo de convocatoria activa e identificacion de oportunidades por parte de nuestro
equipo del Centro Universitario MiPyME;

b) lainteraccion entre los sectores, cadenas de valor y/o actores convocados;

c) sutransformacién en actores convocantes, y activamente intervinientes;

d) la motivacién al trabajo articulado entre las cadenas de valor para la definiciéon de proyectos de
intervencion, incluso utilizando plataformas digitales;

e) el seguimiento de los resultados del encuentro.

Los ESVPyT se llevan a cabo involucrando a las cadenas de valor principales de la region a estudiar y a
intervenir. Los proyectos identificados en los encuentros seran fundamentales para definir las
estrategias y las acciones del Plan de Desarrollo Estratégico del Ecosistema de Innovacion (PDE). Por lo
tanto, el disefo de dicho plan tendra una ldgica esencialmente de abajo hacia arriba (bottom-up). En
conjunto con los datos provistos por el mapeo permitira una implementacion en red del PDE.

El desarrollo de un Encuentro Sectorial de Vinculacién Productiva, Comercial, Logistica y Tecnolégica
comprende tres etapas:

i.  Reuniones Preparatorias (etapa previa).
ii.  Encuentro Propiamente Dicho (etapa formal).
iii. Seguimiento (etapa posterior).

Las reuniones previas son la clave de esta metodologia, sin su producto o resultados el encuentro estara
vacio en contenido. En los ESVPyT mejor organizados se realizaron reuniones una o dos veces por
semana durante al menos un mes previo al encuentro. La presencia activa en estas reuniones previas,
por medio de uno o varios representantes de dos o mas cadenas de valor y de instituciones publicas y
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privadas relacionadas con las mismas, debe demostrar la importancia que la institucién le asigna al
evento. La institucion a cargo de la intervencidén debera definir cudles seran los “operadores” del
ESVPyT, sus misiones y tiempos; ellos seran los conductores y “animadores” de las reuniones. Se
describen a continuacién todos los componentes de la metodologia de ESVTyP, comenzando con las
reuniones preparatorias y luego las del encuentro propiamente dichas.

A.- El Encuentro de los ESVPyT:
El desarrollo del encuentro propiamente dicho se efectia en cuatro médulos a saber:
1. Primer mddulo: incluye las tematicas:
® Mercados y Fortalecimiento de Cadenas de Valor local y regional.
* Produccién, Tecnologias e Innovacién.
e Instrumentos publicos y privados de promocion y financiamiento.
* Nuevas perspectivas de asociacidon e interaccion dentro del Ecosistema Regional.

Se convocan entonces a los expertos que exponen sobre las caracteristicas de mercado y las cadenas de
valor de las producciones seleccionadas. Se elegiran al menos dos cadenas de valor en cada encuentro
sectorial. Este es el primer médulo dado que resulta orientador sobre cémo encauzar los esfuerzos
productivos, de comercializacidén y de innovacién dentro de una cadena o entre cadenas de valor. Se
vislumbra qué es lo que el mercado y el ecosistema en general necesitan, el impacto social, las
problemdticas de género y ambientales asociadas a la cadena de valor, la posibilidad de creacién de
puestos laborales y cdmo las empresas lo quieren concretar.

2. Segundo maddulo: Los «aportantes de tecnologias» tienen su espacio en el segundo mdédulo. Aqui los
equipos de investigacidon se presentan exponiendo cuales son las innovaciones tecnoldgicas tangibles e
intangibles posibles y debatiendo, luego en los talleres, como integrarlas a proyectos concretos.
También pueden participar fabricantes de equipos y otros expertos provinciales.

3. Tercer moédulo: Con los resultados de estos dos mdédulos y lo debatido en los respectivos talleres se
llega al médulo donde se trata de identificar qué instrumentos de financiamiento y promocidn son mas
adecuados para los proyectos que se vislumbran. Se trata de integrar en este mddulo a los distintos
Programas que el Estado Nacional y/o Provincial y/o Municipal tiene en ejecucion en apoyo al sector
productivo y cientifico tecnolégico. También es importante dar cabida a la participacion de los
organismos provinciales y municipales pertinentes, asi como también representantes del sector
financiero y de la prensa.
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4. Cuarto modulo: que resulta fundamental. Es muy dificil lograr proyectos innovadores
autosustentables, con posibilidades ciertas de penetracién en el mercado, con una sustentabilidad local
y regional, sin una integracion y/o adecuada interaccidén entre los actores y agentes involucrados. Las
diversas alternativas disponibles serdn puestas en conocimiento de la comunidad. En caso de que se
crea conveniente, se realizaran talleres posteriores que seran ambito de debate sobre cudles formas
seran las mas adecuadas para las ideas que se vienen trabajando.

B.- Los Expositores:

Debera priorizarse que los panelistas y expositores sean esencialmente expertos, como investigadores
del sistema cientifico y tecnoldgico, empresarios exitosos, dirigentes de cdmaras empresarias
experimentados y funcionarios de gobierno responsables de areas especificas o responsables de
programas, que entiendan de su interés difundir su trabajo en este especial ambito. Se podra convocar
ademds a expertos de reconocida trayectoria fuera de la regién, de otras instituciones del dmbito
publico o del dmbito privado.

C.- Los Talleres:

Lo que mas sobresale en la mecanica de un ESVPyT son los talleres de trabajo, los cuales ocupan una
gran proporcidn del tiempo del evento, generalmente 3 horas por dia. Se comprende que es en esta
instancia donde los aportes de los expertos junto a la opinidn de los participantes (representantes de
distintas cadenas de valor y de distintos agentes de desarrollo) fructifican en la identificacién de
problemas concretos y de oportunidades de innovacion, y encaminan el didlogo hacia soluciones
posibles. Estas palabras se traduciran en resultados palpables en cada “encuentro”.

Es en esta instancia donde se desarrollan las cadenas de valor, donde se identifican nuevos proyectos,
donde se suman personas para su gestion, donde se hace el testeo de la factibilidad de aquellas ideas-
proyecto surgidas de las reuniones previas. La participacion de las personas propias de la region es la
gue enriquece los “encuentros”. Muchos proyectos seran impulsados por los participantes reunidos por
primera vez en el encuentro. Se realizard un seguimiento luego para verificar que contintan trabajando
juntos. La forma de organizacion y coordinacion de los talleres es variada. Sin embargo, res
recomendable su conduccidn con profesionales que desarrollen un marco légico o alguna otra
metodologia de induccidn con sentido practico, y sustentado en un plan comunicacional acorde a las
necesidades.

D.- Seguimiento de los Resultados de los ESVPyT:

La concrecion de los preacuerdos logrados en el encuentro necesita una mayor elaboracidn. Por ello, se
continla trabajando en la etapa de seguimiento que perdura en los meses posteriores. El trabajo de
cada institucién es, en esta etapa, actuar como catalizador de los preacuerdos aportando el know how
o saber necesario en aspectos cruciales para el futuro de los proyectos.
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El Centro Universitario MiPyME con sus propios cuadros, u otros de las instituciones académicas locales,
las consultoras y los organismos del gobierno local o regional, aportaron la consultoria técnica y
capacitacion de los empresarios y sus recursos humanos, agentes de desarrollo local y estudiantes de
los ultimos afios de carreras afines, para llevar a buen puerto los proyectos, conformando de esta
manera una masa critica de consultores en formulacidn de proyectos en todo el territorio provincial. Es
decir, que la consultoria técnica, la prestacion de servicios tecnoldgicos y la capacitacion se disefiaron a
partir de los proyectos identificados.

Los talleres organizados durante un ESVPyT son pensados y organizados para dar lugar a la formacidn
de un grupo (formal o informal) en cada cadena de valor que continte con el tratamiento de la tematica,
con el impulso de los contactos, con espacios de didlogo para encontrar nuevas oportunidades de
innovacion en el ecosistema local, promoviendo nuevas lineas académicas de investigacion en las sedes
universitarias locales, o nuevos proyectos de fortalecimiento de las cadenas, que se hubieren insinuado
o hablado.

E.- Evaluacion:

Se considera que una evaluacién cuantitativa no ilustra suficientemente los resultados de un ESVPyT.
Sin embargo, no se descarta su valor. El Centro Universitario MiPyME llevd a cabo encuestas entre los
participantes de algunos de los ESVPyT organizados. La metodologia utilizada fue una encuesta
voluntaria, sin identificacion, con entrega del formulario hacia la finalizacion de la etapa formal del
ESVPyT. Debe tenerse en cuenta que el ESVPyT implica: la etapa previa, la etapa formal y la etapa de
seguimiento; por lo que la encuesta no abarca a muchos de los principales beneficiarios, ni refleja los
principales logros. Para determinar entonces estos logros se sugiere incorporar al proceso de evaluacion
los siguientes elementos:

e Convenios entre instituciones participantes surgidos en alguna etapa del ESVPyT hasta un afio
posterior a su realizacion.

* Proyectos surgidos o potenciados a partir de alguna etapa del ESVPyT.
e Comisiones de trabajo surgidas del ESVPyT.
e Especificos de cada encuentro.

La evaluacién comprende la etapa de seguimiento hasta un ano de finalizado el encuentro puesto que
muchas de las concreciones derivadas del encuentro tienen un proceso de maduracion prolongado.

Intervencion en las Cadenas

Para la misién técnica de intervencion, llevada a cabo por el Centro Universitario MiPyME, la
herramienta prevé la realizacion de un taller de capacitacién-accién de consultores y de agentes de
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desarrollo local, en cada regién periférica a abordar, como también de organizaciones no
gubernamentales actuando en el territorio. Dicho taller promueve la capacitacién de consultores
locales, para que puedan intervenir en las diversas cadenas de valor de las distintas regiones, y los
contenidos del disefio curricular de base permitirdn no sélo brindar herramientas para motivar o
concientizar al tejido productivo de la regidn, sino también la formacion de competencias para
diagnosticar, identificar, proponer y desarrollar proyectos de desarrollo productivo, logistico,
tecnolégico y de innovacidn, que dinamicen el eco-sistema productivo e innovador local.

El disefio curricular del taller esta basado en el relevamiento del mapeo y de los ESVTyP, particularmente
en las diversas demandas de las cadenas de valor y en los condicionamientos territoriales y sectoriales
identificados. También se hace necesario realizar acuerdos con los municipios que integran la region,
asi también con otros organismos operando en ellos, para dar el cardcter de cuadruple hélice que
propone la herramienta. Los consultores productivos, tecnoldgicos y de innovacién adquirirdn
competencias que les permitan no sélo una lectura sino una real comprensién del entramado productivo
e institucional a nivel local, a la vez que se visualicen formas de proyeccidén regional, nacional e
internacional.

Las capacitaciones se ofrecen bajo una propuesta hibrida presencial - virtual, segun los requerimientos
y capacidades disponibles. Los docentes del taller son expertos de los representantes de la academia
que opera en la regién, aunque también se podra convocar a otros expertos nacionales e
internacionales. En caso de continuar el aislamiento requerido por la situacién sanitaria, las reuniones
y capacitaciones previstas se realizaran de forma totalmente virtual.

Para fortalecer las acciones de intervencion de los consultores en los distintos municipios, se realizan
charlas sobre tematicas especificas con empresarios convocados por dichos consultores y/o los propios
agentes de desarrollo de los municipios. Como corolario de estos talleres de capacitacién-accion, y para
afianzar las competencias para la proyeccion nacional e internacional de las empresas saltefias, se lleva
a cabo una mision técnica para visitar dos cadenas de valor exitosas en otras regiones de Argentina. Para
la realizacion de las mismas se aplica la metodologia alemana del programa TOP (Technologie
Orientieres Besuch und Informationsprogramme), cuya estrategia consiste en transferir la "excelencia
empresarial" de la cadena de valor o empresas anfitrionas a los empresarios visitantes, mediante el
intercambio de experiencias in situ.

Para mejorar este intercambio se realiza una preparacién previa de la cadena de valor o empresas
anfitrionas, que consiste en identificar sus claves de éxito y el desarrollo de las mismas en el tiempo, de
forma tal que se pueda dar respuesta y mostrar los aspectos claves a las empresas visitantes.

Plan de Desarrollo Estratégico (PDE) del Ecosistema Productivo e Innovador:

Para la elaboracion del PDE se utiliza la metodologia de trabajo denominada método ZOPP
(Zielorientierte Projektplanung), que podria traducirse como planificacion orientada hacia objetivos. Se
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trata de una herramienta de origen alemdn para realizar diagndsticos y planificacion participativa. Las
sesiones son enfocadas a través de algunas preguntas que se utilizan como disparadores. Dichas
preguntas estan abiertas a sugerencias de modificacidn de los participantes, hasta afinar bien el foco
con el que se trabajard en cada sesion.

La participacidon y la comunicacién efectiva, en forma mancomunada, constituyen una herramienta
fundamental para construir el mallado de relaciones que constituye la estructura invisible del
ecosistema productivo y de innovacién. El método primero requiere que las ideas, asociadas a las
preguntas antes mencionadas, se puedan trabajar en forma escrita, en unos tarjetones. Como se escribe
una idea por cada tarjeta, se pueden ordenar y clasificar las mismas agregandolas o separandolas o
conectandolas, con lo cual se puede realizar muy bien un diagnéstico y/o la planificacion.

Se aplican herramientas de comunicacion del Hoshin Kanri (del Lean Production), como el Catchball y el
Nemawashi, para mejorar la horizontalizacion de la informacién y la bisqueda de significados que
permitan trasplantar ideas entre los actores de la cadena. Las sesiones se pueden realizar también en
forma virtual, con empresas convocadas a través de los municipios o de otras instituciones claves para
el desarrollo local.

Ambas cuestiones (diagndstico y planificacién) se enfocan al logro tanto de un Tablero de Comandos
para la gestién del PDE como a la identificacién de acciones o iniciativas estratégicas en los siguientes
campos:

i.  Estrategias generales.
ii.  Fortalecimiento organizacional e institucional del eco-sistema productivo e innovador para las
PyMEs de la regién bajo intervencién.
ili.  Vinculacion tecnoldégica, agregado de valor y promocién de un perfil innovador en las cadenas
de valor.
iv.  Articulacion productiva, comercial, logistica y tecnoldgica de las cadenas locales de valor;
v. Comunicacidn efectiva entre los actores de las distintas cadenas de valor.

a) Mapeo de Partes Interesadas

Durante la investigacidn accidn, se probd una herramienta que permite tener en cuenta a los posibles
actores de cambio en una regién y representarlos a través de un mapa de interés e influencia (Figura
3.).
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Figura 5.13.: Mapa de Interés e influencia de agentes locales. Datos: investigacion accion en la provincia de Salta.

b) Indicadores, Metas y Objetivos

La propuesta incluye una metodologia sencilla para generar indicadores de metas y objetivos
desplegados para cada una de las etapas: a corto plazo, a mediano plazo y a largo plazo (Figura 5.1),
bajo la metodologia de marco légico (MML).

Resultado Mediciones y metas a corto plazo Mediciones y metas a mediano plazo Mediciones a largo plazo (macro)
Incorporar colaborativamente tecnologia en las  Posicionar a la provincia de Salta y, particularmente a
Resultados divididos en tres etapas cadenas de valor del municipio, apuntando a un la ciudad de Salta, como un referente tecnoldgico,
desarrollo sostenible que acompane el desarrollo sostenible de la region

0. Desarrollo de un programa cclaborativo de
diagnéstico, capacitacién y fortalecimiento

. . tecnolégico (al menos 1 representante de las 4 4.1.a Incorporacion de las capacidades en puestos de5.1. Medicién de objetivos de desarrollo sostenible
Que los vecinos mejoren sus

3 hélices) trabajo (10% de los matriculados en los cursos) en la regién (Principalmente: 4: educacidn de calidad,
competencias en TICS para acceder a ‘ D ; . . o P
mejores empleas 1.1. Cursos dictados por mes (dos cursos por mes en 4.1.b. Planificacion de nuevas alternativas segiin los 8 trabajo decente y crecimiento econémico, 17:
los préximos 6 meses) requerimientos (al menos 2 cursos nuevos por mes) alianzas para lograr los objetivos)

1.2. Ndmero de personas que tomar estos cursos (30
personas promedio por curso)

5.2.a. Medicion de objetivos de desarrollo sostenible

. N . 4.2.a. Participacid i I ion (Principal 18 T j
2.1. Implementacién de espacio en pagina web de 2.a. Participacion de empresas y comercios en un en la regién (Principalmente: 8: Trabajo decente y

N N estudio de diagndstico, capacitacion y crecimiento econdmico, 9: industria, innovacion e
Que las empresas y comercios los involucrados (al cabo de 6 meses, todas las o - [ N -
: L . . . fortalecimiento tecnoldgico (10% de las empresas y infraestructura, 17: alianzas para lograr los objetivos)
dispongan de una oferta tecnoldgica paginas web de los involucrados ofrezcan ) 5 - .
N . . comercios locales) 5.2.b. Mantenimiento de un observatorio de
adecuada a sus necesidades e 2.2. Mejora en los procesos comunicacionales entre - N N L PR .
L . . L o 4.2. b. Disefio colaborativo de estrategias de informacion e indicadores tecnoldgicos
informacion accesible oferta y demanda tecnoldgica (medicién del .- . : :
. N desarrollo tecnolédgico (plan de desarrollo (mantenimiento actualizado de un observatorio
aumento de consulta, con crecimiento sostenido del P " ) ;
tecnoldgico a mediano plazo) regional de desarrollo sostenible)
2% mensual)
3.1. Firma de convenios y alianzas de colaboracién 4.3, a. Verificacidn de la actualizacién de la 5.3.a. Medicidn de objetivos de desarrollo sostenible
(al menos 1 representante de las 4 hélices) informacion periddica de la base de datos en la regién (Principalmente: 9: Industria, innovacion
. . 3.2. Desarrollo de bases de datos colaborativas colaborativa (al menos 1 vez cada 6 meses) e infraestructura, 17: alianzas para lograr los
Que los agentes de cambio trabajen o . A " . ) _—
N (medicion de la compatibilidad de informacién entre 4.3. b. Incorporacion de nuevos aliados (al menos 1 objetivos)
colaborativamente a favor del . . L .
las partes) mas por cada hélice en & meses) 5.3.b. Mantenimiento de un cbservatorio de

desarrollo tecnolégico de la region L AP <
informacion e indicadores tecnoldgicos

(mantenimiento actualizado de un observatorio
regional de desarrollo sostenible)

Figura 5.14: Tabla de Indicadores de seguimiento del proyecto
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c) Comunicacion Efectiva

Para poder socializar los resultados del diagndstico y las posibles lineas de accidn, se proponen desde
TELAR, el uso de imdagenes tipo semaforo, como el que se muestra en la Figura 5.15.

Puntos clave del diagnostico

Estin transitando un cambio generacional de la empresa famuliar
Sumaron una canal de ventas adicional: Canal minorista

I)(l(:!lﬂl' .‘U‘\ IJI'i(H('i(‘\ meses (h‘ cuarentena (‘] (-.H\’«i] lIlLﬂ(H'i“I.\ (‘('(‘f'i(‘) IIL,‘I‘\ (Z‘lE)i(l‘ltTLl'lll(‘

de lo pl:]l:ul\{u 11()12(‘[1(‘}1([(\ po1 la necesidad de compras on line

Abordaron el crecimiento con poca Pl\‘p.if;u‘;ﬁn‘ I)l;ll];ﬁ(‘:i(‘it")u, v de manera reactiva a

los problemas que iban surgiendo.

Fueron incorporando personal para cubrir las demandas del proceso
El proceso no se encuentra estandarizado

]_()\ Cl H'”()\ (li‘ I)E’T(‘”,] J}]]I\I'('LH] I"il)l(q}l]]]( nte

Desorden en la ejecucion y la organizacion del Centro Express

Resistencia del personal a trabajar en el Centro Express. Imagen de tarea de menor

©0000e © 666

categoria

Figura 5.15.: Lista con formato semaforo de posibles lineas de accién de mejora

También se puede ofrecer la herramienta de la matriz GUT (matriz de Gravedad, Urgencia y Tendencia),
a fin de dar valores mas cualitativos a la toma de decisiones.

d) Matriz de Ponderacion GUT

En este caso particular, a fin de poder realizar una priorizacién de los temas, el equipo que conduce la
intervencion puede aplicar sobre los temas tentativos una matriz GUT, distinguiendo cada tépico entre
gravedad- urgencia y tendencia y aplicando una ponderacion de 1 a 5 en la que 5 indica el mayor tipo
de impacto negativos. El indice GUT surge del producto de los tres factores gravedad, urgencia y
tendencia.

Se destacan 3 tematicas principales y se abordara inicialmente la prioritaria. La segunda en orden de
prioridad GUT, tiene una alternativa de solucidn en el horizonte ya que estan planeando un nuevo
alquiler.

e) Plan de Actividades de Intervencion

Para mostrar a una organizacion el plan de actividades, se hacer uso de un listado de tareas, con sus
tiempos y vinculaciones propuestas. Deben asignarse también a cada tarea, los respectivos recursos. En
este caso solo se tienen en cuenta hasta el momento, los posibles recursos humanos (faltarian
considerar los recursos materiales).
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Se utiliza este listado de tareas para armar un diagrama de Gantt, que le permita a la empresa o cadena

de valor observar el proyecto en general en una escala temporal. En este caso, el proyecto de

intervencion en la empresa llevaria un tiempo aproximado de 3 meses, incluyendo las dos semanas

previas de diagndstico.

Aunque existen distintas alternativas para su representacion, se puede utilizar el programa Microsoft

Project, que permite agregar informacidn adicional, que aparecen como pequefios Post sticks de notas,

para comprender mejor cada accidn. Las tareas contemplan la secuencia de intervencion, capacitaciones

de acompanamiento, un proceso sistematico de solucién de problemas.

También se consideran reuniones periddicas de los asesores, cada dos semanas, para el seguimiento

adecuado y la toma de decisiones de acciones de contingencia. A continuacion, se presenta el detalle

de los aspectos principales de este plan (ver Figuras 6.16.y 6.17.).

» Recurso humano
Etapas Tareas Detalle Duraciéon | .
involucrado
Aplicacién de
) Lo herramientas de ) »
Diagnéstico inicial . . .., |2semanas | Asesores; Direccion
diagndstico. Comunicacién
Proyecto de con la empresa
: Visita real o virtual a la . .,
Asesoramiento | Gemba 6 horas Asesores; Direccion
en Gestion las empresa
£ i Presentacion de los . . ) )
Tecnoldgica o Reunién de exposicion 1 hora Asesores; Direccion
resultados preliminares
Toma de decisién de la|Trabajo interno de Ia 3 di Direccidn;
. L ias . .
alta direccion (AD) empresa Supervisor de area
Reunién de avance Reunién cada 15 dias 1 hora Asesores
Operario Almacenes
Invitar a la participacion y de Produccién;
., del 4drea a mejorar Asesores; Direccion;
Conformacion del ) . .
. . propiamente dicha y de|2 horas Supervisor y
equipo de trabajo ) .
otras areas proveedoras y Operarios del
clientes de la misma Centro; personal de
Proceso de
. Ventas
Asesoramiento — —
Capacitacion  preliminar
2 horas Asesores
Parte 1
Capacitacion preliminar
o 2 horas Asesores
Capacitaciones generales | Parte 2
Taller de estudio de Operario
. o 8 horas
situacion inicial Almacenes;
Definicion de los objetivos | 2 horas Operario
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» Recurso humano
Etapas Tareas Detalle Duracién | .
involucrado
Taller de planificacién de Produccion;
. 4 horas ) .
las acciones Asesores; Direccion;
Capacitacién Segln la herramienta o Supervisor y
especifica seglin las|técnica a aplicar para la|1dia Operarios del
soluciones a aplicar mejora Centro; personal de
Ejecucion del plan de|Ejecucion de las tareas Ventas
. . 8 semanas
mejora planificadas
Revision de las tareas vy
] ] ] 4 horas
reajuste por contingencias
Taller de verificacién de los
4 horas
resultados alcanzados
Taller de lecciones
aprendidas y divulgacion |4 horas
de resultados
Lecciones de un punto
para estandarizacion y|8 horas
comunicacion
Verificacién de los | Jornada de Comunicacion ah
L oras
resultados al resto de la organizacion
. . Andlisis de informacion,
Estudio de los|Trabajo con la »
. » . Generacion de tablas
resultados informacién recogida en| =, . o 1 semana |Asesores
dindmicas y  gréficos
alcanzados el proceso )
representativos
Presentaciéon de
resultados y de|Presentacion de los .. L ) »
. Reunién de exposicion 4 horas Asesores; Direccion
posibles nuevos | resultados alcanzados
temas
Cierre del | Presentacién de Informe i
0 dias Asesores
proyecto documentado

Figura 5.16.: Aspectos Principales del Plan. Fuente:

elaboracién propia.
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Figura 5.17.: Programacion del Plan. Fuente: elaboracion propia.

Si la alta direccién considera tomar la propuesta de intervencion, lo primero que debe realizar es aclarar
los objetivos con el director del proyecto y luego conformar el equipo de trabajo. Se considera muy
adecuado involucrar a personal del drea y a representantes de otras areas que afecten al proceso, como
asi también a alguien de la alta direccién, para validar la toma de decisiones.

La metodologia de trabajo que se propone ya en la empresa incluye capacitaciones, a modo de taller, y
la realizacién de actividades de 2h ubicados en cambios de Turno, en lo posible en la Sala de capacitacién
o reuniones con la que cuente la empresa. Se pueden plantear también capacitaciones y dindmicas de
reuniones en formato virtual (ver Figura 5.18.).

Conformacion del equipo de trabajo

9
6-0

Equipo Asesores Equipo Personal de la METODOLOGIA DE
- empresa TRABAJO

Supervisor, 2 operadores CE, Actividades de 2h ubicados en
1 representante de Ventas, de cambios de Turno en Sala de
Produccién, de Almacenes v Direccion c;xpnmmci(m

Figura 5.18.: Ejemplo de Componentes de las Reuniones. Fuente: elaboracién propia.
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f) Capacitaciones

Se plantean 3 instancias de capacitacion para acompaiar el proceso. Una inicial que permita
implementar herramientas de analisis, de planificacién y trabajo en equipo como asi también sobre los
pasos de proceso de mejora. Capacitacién sobre herramientas especificas que acompanien los diferentes
pasos del proceso, se identifican algunos ejemplos de necesidades que pudieran surgir del analisis y por
ultimo que permitan generar acciones de evaluaciéon y estandarizacién.

La capacitacién es un factor que acompafia a todas las acciones del plan de implementacién, que debe
ser apoyado por un plan comunicacional que no sélo tenga en cuenta la comunicacién interna que
permita consolidar las acciones planteadas por el equipo sino también comunicacion externa a través
de la pagina web. Esta doble visibilidad permite mejorar la imagen de la empresa o la cadena ante sus
clientes (ver Figura 5.19.).

Capacitacion para la implementacion

> = i S estudiode Acciones de
Capacitacion A inicd! Capacitacion yater & Cial LRy
Al it 7 . situadn O ; evaluacion y
Inict 2. \ erramientas T Estudiar A i o il
e 3 Comnfs jaras stan acion
%mﬂ“mw

PLAN DE IMPLEMENTACION DE ACCIONES > Plan de
Comunicacion

Figura 5.19.: Aspectos de la Capacitaciéon para la Implementacién. Fuente: elaboracidon propia.

Luego de la primera etapa de capacitacidn, se determina con el equipo la situacién actual a través de un
taller participativo que incorpore el principio de toma de decisiones basadas en evidencias. Para ello
resulta fundamental aplicar las siguientes herramientas:

e Tormenta de ideas sobre los problemas mds frecuentes del sector o la cadena de valor.

e Realizacion en equipo del diagrama de flujo de los procesos.

e Revelamiento de datos especificos del proceso como, por ejemplo: quejas de clientes; productos
mas solicitados, tiempos de entregas.

e Analisis y cuantificacion de los desperdicios.

e |dentificar los productos de mayor rotacidn para priorizar gestion de stock y oferta.
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Con toda la informacidn es importante comenzar a analizar las causas de los problemas con un diagrama
de Ishikawa (como el que se presenta en la Figura 5.20.) o la situacién actual (Figura 5.21.).

CAUSAS EFECTOS
\{_—Aﬁ

Figura 5.20.: Espina de Pescado de Ishikawa para el Andlisis Causal.

Determinacion de la situacion actual

Objetivo: Generar la determinacion de la situacion actual mediante un taller participativo y
aplicar toma de decisiones en base a evidencias

Identificacion de

Tormenta de 8 Andlisis ¥ productos de

Tiempos de
Entrega
Productos mds
solicitados
Clientes Quejas

ideas de
Problemas

mayor rotacién || Analisis de causas
(priorizaci6n
gestion de stock)

Figura 5.21.: Determinacion de la Situacion Actual.
g) Despliegue de Objetivos e Indicadores

Luego de la definicidn conjunta y consensuada por el equipo del objetivo de mejora para el area, se debe
llevar a cabo un taller que permita priorizar los problemas detectados en el diagndstico de la situacion
inicial (Figura 5.19.). Se propone en esta etapa el uso de herramientas como Pareto, Espina de pescado
y la redaccién de objetivos coherentes a través de la metodologia SMART (Especificos, Medibles,
Realizables, Realistas, con Tiempo definido). Para cada objetivo se requiere identificar y establecer
indicadores, como se muestra en la Tabla 5.2.
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Tabla 5.2.: Despliegue de Objetivos a Indicadores.

Objetivo Actividades Responsables Cronograma Recursos Indicadores

Fuente: elaboracion propia

Para establecer los posibles indicadores que permitan el seguimiento del proyecto, se pueden extraery
adaptar indicadores de gestién de PyMEs, usualmente descriptos en manuales bdsicos de gestién de
PyMEs (ver Figura 5.20.).

Se deberian seleccionar sélo aquellos que la empresa o la cadena de valor considere adecuados para
utilizar en el corto plazo. Para cada uno de ellos, debe plantearse su meta y su posible valor medido.
Sélo para ejemplificar cémo funciona la ultima columna de un tablero de comando, la diferencia entre
el valor alcanzado y el propuesto, en una escala de colores del tipo semaforo, revela si el plan estratégico
avanza bien o mal.

1 Indicadores de produccién

16 Unidades producidas por hora hombre

17 Tn de produccién por turno

18 Porcentaje (%) de cumplimiento del programa de produccién
———— tablero de comando

21 Quejas clientes (PPM’s externos)

22 Scrap

25 Quejas como porcentaje (%) de las ventas
3 Indicadores financieros

328 Indice de participacién en el mercado

329 indice de crecimiento en ventas

331 Contribucién marginal

332 Margen de contribucién

333 Punto de equilibrio

Posibles indicadores para

alento humano

S Indicadores de mercadeo
51 Ventas
52 Satisfaccion de los clientes

Indicadores de
ezcadeo

53 Cuota mercado
55 Cumplimiento del programa de entregas a clientes
56 Relacion costo de material / Precio de venta

Figura 5.22.: Indicadores de Gestidon: Manual Basico de aplicacién para PyMEs

La etapa de implementacién de la mejora puede ejecutarse a través de una herramienta muy adecuada
como lo es el cuadro de analisis del proceso de decision, estableciendo pasos, los problemas posibles en
cada uno de ellos, las contramedidas requeridas de forma razonable, y el analisis y distincién entre
aquellas las lineas de accidn posibles frente a aquellas que serian muy dificiles de aplicar o imposibles
de llevar a la practica. También se podria aplicar la herramienta del modo de fallo y sus efectos,
analizando los riesgos en las diferentes etapas de la implementacién de la mejora.
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[mplementacion de la mejora

PLAN DE IMPLEMENTACION
y MEDIDAS DE CONTINGENCIA

A ANALISIS DE RIESGO (AMFE)

Figura 5.23.: Formento (2020), Instituto de Industria (IDEI), Universidad Nacional de General Sarmiento (UNGS)

La evaluacion de los resultados implica 3 aspectos (Figura 5.23.):

e Seguimiento de indicadores para evaluar desempeno.

e Analisis y presentacién de resultados, para ello se utilizara el seguimiento de la planificacién que
permite desarrollar el Project y el reporte A3 en cartelera.

e Analisis de los aspectos metodolégicos e intangibles del proceso de mejora.

I ;4 va ] uac ] ( /> n Ll C ]{ cSu ] ra Ll OS Aspectos metodologicos

Herramientas y
&z S-S metodologia
]
4

Clima de Resultados

S5 E& <FSs trabajo @ alcanzado
$ > S
Cumplimiento Aporte de ideas
de plazos de mejora
§& &8 - § § & § §¥ §§

Participacion

2 reuniones

REPORTE A3

Contexto Contramedidas
Propuestas

Actual

Plan

Metas
Objetivos

Analisis Seguimiento
Causa Ralz

Figura 5.24.: Evaluacion de Resultados. Fuente: Formento (2015).
h) Encuesta Final y Retroalimentacion

La idea principal en este punto es generar una retroalimentacidn que permita a los asesores a mejora 'y
conocer la voz de los clientes. Se prefiere no hacerlo muy extenso para aumentar las posibilidades de
llenado. La propuesta es realizar la encuesta a través de Formulario de administracién de encuestas,
para obtener ordenadas luego las respuestas (ver Figura 5.25.).
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Productor/ Emprendedor/Empresa Fncuesta final

Nombre del consulter
Comsulror (del 1 a1 5, siendo 1 malo v 5 excelente)
Conocimiento écnico,
Claridad de transmision del conocimiento
Metodologia de reabajo
4) Impacto de la usistencia (del 14l 5, siendo 1 malo v 5 excelente)
Mejora de la produccién
Aumento de las ventas
Mejoras ea ol personal
59 B qué procesos o drens de su empresa percibe mayores avances con el programa?
O Enlos procesos vineulados a las personas
O Euel orden ¥ control generado internamente

O Iin la docnmentacién de aporo a varios procesos

6): Nos recomendaria?

7) Aytdenos a mejorar, agradecemos su comentario final

Figura 5.25.: Aspectos de la Capacitacidn para la Implementacion.
i) Modificacion de la Norma ISO 9001:2015

Las normas ISO 9001:2015, presentan una nueva “Estructura de alto nivel” que comparte con otras
normas de sistemas de gestidon (ambiental, higiene y seguridad) (IRAM, Norma Argentina IRAM-ISO
9000:2015, 2015); IRAM, Curso GC-119, 2015).

Un esquema de esta nueva estructura se presenta en la Figura 5.26. Sigue los pasos de un ciclo de mejora
continua o PDCA: Planificar (Capitulo 6, complementado en el Capitulo 7), Hacer (Capitulo 8), Verificar
(Capitulo 9) y Actuar (Capitulo 10).

9. Evaluacion
del
desempefio

&
-
=

8. Operacion I
| 7. Apoyo ‘
6.

Figura 5.26.: Nueva estructura de alto nivel de las normas ISO. Fuente SAMECO CIE- Ensefianza, 2017 (adaptacion)

El analisis del contexto, el cambio de foco de clientes a partes interesadas y el pensamiento basado en
riesgos, son algunos de los aspectos mas importantes del cambio (SAMECO CIE- Ensefianza, 2017);
(SAMECO NOA, 2016). La herramienta TELAR incorpora justamente este enfoque para el andlisis del
contexto.
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Metodologias y Experiencias de
herramientas de Investigacion
soporte accién

TELAR: Modelo Estructura del Proceso de Indicadores y
conceptual modelo Implementacién planeamiento

Capitulo 6: Experiencias de Investigacion
Accion

En este capitulo se describirdn los casos de aplicacion, para explicar en forma complementaria la
validacién y utilizacién de la herramienta TELAR.

Caso del Programa APPES

El programa de Asistencia Profesional Para Emprendimientos Saltefios (APPES) es una politica provincial
que fue co-financiada desde el Consejo Federal de Inversiones (CFl), a nivel nacional. En esta etapa de
validacién de la herramienta TELAR, la misma se aplicé a través de estudio de casos en catedras de
carreras de ingenieria industrial y de ciencias econdmicas de las universidades de Salta, en estrecha
vinculacion con funcionarios y empleados del programa APPES.

En dichos estudios de caso participaron estudiantes del ultimo afio de la carrera de distintas
universidades, quienes realizaron diagndsticos y propuestas de estrategias y de mejora, que fueron
validadas en clase y contaron con la supervisidn de los docentes de las catedras involucradas, o la tutela
de un docente y un miembro de APPES. Para incentivar a las empresas a participar de estas acciones, se
les asegurd una retroalimentacion con los resultados finales. También en cada universidad los
estudiantes exponian su trabajo en clases, y se contd en algunas ocasiones con las presencias de los
titulares de las empresas involucradas durante dicha exposicién.

Se pudo testear el 85 % de los procedimientos de soporte incluidos. Ademas, se trabajé con la
participacion de los cuatro grupos de agentes de desarrollo®®. El trabajo bajo este formato fue continuo
durante el tiempo que durd el programa APPES (siete aiios en total desde 2013 al 2019). Los primeros 5
anos se trabajo con el modelo de caso de estudio de catedra, que se configuré como prototipo de TELAR.

%9 Descriptos en el apartado 2.4 del Capitulo 2.
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En 2018 y 2019 se aplicd TELAR en comparacién con el modelo preexistente en catedras y el del
Programa APPES. En esta experiencia, se pudo aplicar esta metodologia de analisis y propuestas de
mejora en 96 empresas-emprendimientos, de los cuales 40 corresponden a los afos 2018 y 2019. La
variedad de empresas y emprendimientos abordados en estas experiencias se presentan en la Tabla 6.1
(parte 1y 2).

Tabla 6.1: Empresas APPES abordadas en el periodo 2019-2020 - Parte 1

N° Actividad N° Actividad

Desarrollo, fabricacion industrial y venta de Ofrece objetos de disefio originales y

11

productos plasticos divertidos para decorar viviendas
2 Servicio de aserrado 12 | Turismo aventura
3 Bodega 13 | Restaurante
. Vinoteca con resto francés. Expertos en el buen
4 Bodega cooperativa 14 P

comer y en el buen beber.

5 Fabricacion de bolsas de material reciclado 15 | Produccion y venta de conservas artesanales

Comercializacion y produccion de buzos,
6 camperas, chombas, uniformes de egresados | 16 | Fabrica de elaboracion de alimentos saludables
y equipos deportivos

7 Indumentaria urbana de mujer 17 | Servio multigrafica
Construccion en seco de moédulos con fines Confeccion de todo tipo de indumentaria
8 habitacionales, comerciales, oficinas, | 18 | destinada a la actividad deportiva, artistica,
quinchos y SPA con jacuzzis y sauna. educativa y empresarial
9 Cerveceria artesanal 19 | Venta de miel pura de abeja

Confeccion de ropa de trabajo, uniformes y

10
guardapolvos

20 | Fabricacion de miel de cafia y derivados

Tabla 6.1. Empresas APPES abordadas en el periodo 2019-2020 - Parte 2

N° Actividad N° Actividad

Empresa dedicada al Disefio, Calidad y
21 | Excelencia de trabajos en madera de | 31 | Produccidon y venta de pasteles, tortas y masas
diferentes tipos.

Empresa de servicios graficos digitales y de

22
disefio grafico

32 | Venta de ropa y accesorios
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N° Actividad N° Actividad

23 | Fabrica de dulces 33 | Multi-cocina
Fabricantes de estuches, articulos de

24 | escritorio, regalos empresariales y articulos | 34 | Cultivos de tabaco
de regaleria

25 | Tienda de ropay calzado 35 | Fabricacion de sillones ecologicos

2% Fabricacion en industrias basicas de 36 Disefios y Cortes graficos personalizados de
productos de hierro y acero N.C.P. Polifan para carteleria

27 | Fabrica de muebles 37 | Agencia de viaje y turismo

28 | Venta de tejidos de bebes y nifios 38 | Taller de Artesanias

29 Servicios de ingenieria en instalaciones 39 Empresa de construccion en seco con
eléctricas de media y alta tension especialidad en casas modernas americanas

30 | Fabricacion y venta de calzados 40 | Cerveceria artesanal

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la distribucion geografica de las empresas, mas del 60 % de los estudios se
desarrollaron en la ciudad de Salta, el resto en el interior de la Provincia, segun se detalla
en Tabla 6.2.

Tabla 7.2: Distribucion Departamental de las Empresas Abordadas en 2018-2019

Departamentos % sobre 40 Empresas
Salta Capital 65 %
Gral. José de San Martin 5%
San Ramén de la Nueva Oran 5%
Cafayate 5%
Rosario de La Frontera 5%
Cerrillos 3%
Chicoana 3%
Rosario de Lerma 3%
Cachi 3%
San José de Metan 3%
Los Andes 3%

Fuente: Elaboracion propia.
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El equipo de trabajo estuvo conformado por docentes-investigadores y estudiantes de la Universidad
Nacional de Salta (UNSa), Universidad Catélica de Salta (UCASAL), profesionales y agentes del gobierno
del programa APPES, personal y responsables del Observatorio PyME, profesional referente en Salta del
CFl, socios activos de la Sociedad Argentina Pro Mejoramiento Continuo (SAMECO). Cada empresa fue
abordada por dos estudiantes, uno de cada universidad, bajo la tutela de un docente y un miembro de
APPES. A cada una de ellas se le entregd un informe de la intervencion, con una propuesta de mejora y
la planificaciéon para su realizacion. Se estimuld a los estudiantes a realizar propuestas creativas y
originales en materia de estrategia y mejora de procesos.

La investigacidn-accion realizada a través de estudio de casos en catedras y la vinculacién Universidad-
Programa APPES, permiti6 comprobar y enriquecer principalmente herramientas para el andlisis del
contexto, mapeo de partes interesadas y la gestion de riesgos. Su aplicacién en empresas de diversos
rubros permitié evaluar su flexibilidad en variados contextos sectoriales. Adicionalmente, se probaron
las herramientas de mejora continua y resolucién de problemas. El trabajo con varios agentes dio lugar
a la practica del trabajo en equipo, se revisaron los procesos y tiempos de vinculaciéon Universidad-
Estado y se incorporaron alternativas para la comunicacion efectiva. Se disefiaron elementos para
recoleccidon de datos ajustados a la realidad de cada caso. Se comprobaron en esta experiencia, las
herramientas propuestas para el planteo de objetivos e indicadores. La experiencia permitié verificar el
objetivo de la herramienta TELAR de desarrollar competencias tanto en los agentes involucrados como
en las empresas intervenidas. Se comprobd la adaptabilidad de las herramientas de planificacién para
las acciones de intervencidn. El principal resultado de esta etapa de investigacidn-accién fue depurar la
metodologia y las herramientas de diagndstico y verificar los requerimientos formales de vinculacién.

Afio a afo se entregaron certificados a las empresas participantes, junto al informe con las mejoras
propuestas. Algunos de estos trabajos fueron presentados en eventos provinciales y nacionales.
Imagenes correspondientes a estos eventos, se presentan en la Figura 7.1. Estos resultados permitieron
inferir que no sélo las empresas y emprendimientos se benefician de su aplicacién, sino también los
agentes de desarrollo que participan del mismo.
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Figura 7.1: Imagenes de algunos momentos de cierre de las campafias anuales y presentaciones de trabajos en eventos.
Fuente: Bitacora de trabajo.

Mapeo de Empresas de la Provincia de Salta

En este caso, se validd la herramienta respecto a su funcidn de obtener informacién y de mapeo de
empresas de la Provincia de Salta. Se trabajé la vinculacion de la Universidad con la Unidn Industrial de
Salta (UIS), el Observatorio PyME de Salta y el programa APPES. La experiencia con la Unién Industrial y
el programa APPES estuvo enfocada en afianzar los procedimientos vinculados a la geolocalizacién y
caracterizacion de las PyME saltefias. De esta manera, se pudieron testear varias alternativas para
realizar el mapeo de geolocalizacidn, y el manejo de datos de las empresas y emprendimientos, lo que
representd el 30 % de los procedimientos de soporte propuestos.

En esta experiencia, se logré la vinculaciéon de tres agentes de desarrollo (en este caso Estado, Academia,
Sociedad). La investigacidn duré cuatro meses en el ultimo semestre de 2019. Se lograron geolocalizar
y caracterizar 665 PyME y 96 emprendimientos. Los agentes involucrados fueron docentes-
investigadores y estudiantes de la UNSa, agentes de APPES, responsables de pequefias y medianas
empresas de la UIS y profesionales del Observatorio PyME de la ciudad de Salta (Argentina).
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La etapa de investigacidn-accion llevada a cabo en vinculacidon Universidad-UIS y APPES permitio
comprobar la importancia de aplicar herramientas de mapeo de empresas de la region como fuente de
informacidén para la toma de decisiones. Particularmente en esta experiencia, la UIS y su Observatorio
PyME pudieron hacer uso del mapa georeferencial para establecer un listado con las principales cadenas
de valor de la Provincia y generar acciones especificas para su fortalecimiento, segln sus necesidades.

De igual modo, las tablas dinamicas generadas fueron ajustadas y permitieron analizar rubros,
distribucién departamental, niumero de empresas, importancia de los parques industriales. Se
perfeccionaron las técnicas de trabajo en equipo, con distribucién de trabajo y coordinacion de acciones.
Se incorporaron otros elementos para documentar la vinculacién Universidad-Empresa-Estado. Se
comprobé la adaptabilidad de los elementos disefiados para la recoleccién de datos y su posterior
analisis. Fue posible aplicar las herramientas propuestas para desarrollar competencias entre los
agentes involucrados, en particular, la disponibilidad de informacién estandarizada y uso de las tablas
dinamicas asociadas.

Para el relevamiento de datos, se propusieron herramientas de registros sencillos, con criterios de
codificacién compartidos entre los agentes que luego analizardn los datos®. Esta mejora permitio evitar
tiempo perdido en configurar las bases de datos®'. El principal aporte de esta investigacion-accion al
modelo TELAR fue la prueba de la capacidad e importancia del mapeo georeferencial a través de una
aplicacion web (Figura 7.2), basado en informacion dindmica, y las capacidades de trabajo en equipo y
vinculaciéon con otros agentes.

60 véase Formento & Ramirez, 2015; Soto Vergara & Romero Garcia, 2015; Alonso Martinez, 2011; MinCyT-Proyectos (s/f).
61 véase Villanueva et al., 2020; Villanueva et al., 2019c.
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Figura 7.2: Mapa georeferencial de PyME y emprendimientos de la Provincia de Salta. Fuente: trabajo colaborativo
(Villanueva et al., 2019a) con base en el trabajo de Ricardo Palma (2022).

Asi mismo se desarrollé un Formulario Google® (Figura 7.3), para el Observatorio PyME Salta, con la
finalidad de actualizar y completar la informacidon de las PyME de la Provincia.

B Desarrollo productivo de la provincia de Salta 4% % @ © ® Enviar

Preguntas  Respuestas (@

Desarrollo productivo de la provincia de Salta 0

Estimados: este equipo de inve 6 il io estd un estudio de la capacidad de b

desarrollo de la provincia de Salta, teniendo en cuenta pril su actividad p industrial. EI

analisis que deseamos realizar permitiria realizar un mapeo de la realidad actual de nuestra provincia, que

permita a los publicos y é tomar enbasea on real y Q

para apoyar este desarrollo a través de politicas publicas, proyectos de investigacion y formacién de

profesionales segun el perfil requerido para la region =
¥ - i 2 =

Direccion de correo electronico =

Direccién de correo electrénico valida

Este formulario recopila las direcciones de correo electronico. Cambiar configuracién

Razon social/Nombre de la empresa

En este campo le solicitamos el nombre con que |z empresa estd inscripta

Figura 7.3: Formulario Google® para incorporar informacion sobre PyME. Fuente: trabajo colaborativo (Villanueva et al.,
2019a).
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Con la informacidn recopilada en esta experiencia de investigacidon-accién, se ofrecid la posibilidad de
segmentar la informacion en diversos aspectos; por ejemplo, en cuanto al tipo de actividad (Figura 7.4.)
o clasificacion de las empresas segun su nimero de CUIT (Tabla 7.1.). Este tipo de informacién es de
utilidad para los diversos agentes como, por ejemplo, el gobierno u Observatorio PyME, al momento de
la toma de decisiones. También resulta importante para la academia, para el desarrollo de investigacion
y capacitacion de recursos humanos en los temas requeridos para el desarrollo local.

Diagrama de Pareto por Tipo de actividad
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Figura 7.4: Diagrama de Pareto de PyME saltefias por tipo de actividad econdmica. Fuente: trabajo colaborativo (Villanueva
et al., 2019a). Nota: CLANAE es Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas.

Tabla 7.1: Cantidad de empresas segun su clasificacién CUIT

Primero digitos del CUIT Cantidad registrada

20 (Hombres- persona fisica) 184
23 (Indistinto- persona fisica) 30
24 (Indistinto- persona fisica) 2

27 (Mujer- persona fisica) 52
30 (Empresa) 358
33 (Asociaciones) 39
Total, general 665

Fuente: trabajo colaborativo (Villanueva et al., 2019a).
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Mejoras Tecnoldgicas para Empresas y Ciudadanos de la Ciudad de
Salta

Se planted y llevé a cabo una propuesta metodoldgica para la generacidon de proyectos de mejoras
tecnolégicas para empresas y ciudadanos de la ciudad de Salta. Se llevd a cabo un trabajo colaborativo
con la Municipalidad de Salta, particularmente con el “Ente de Desarrollo Econdmico, Formacion y
Capacitacion para la promocion de Empleo” de la mencionada Municipalidad. A través de esta
vinculacion se materializé un proyecto para participar del Concurso de Innovadores Locales 2020,
denominado “Ciudades Protagonistas”, evento llevado a cabo anualmente por la organizacién no
gubernamental Red de Innovacion Local (RIL), donde los distintos municipios que desean participar
presentan una idea proyecto, para su evaluacidn y seleccion.

La experiencia de vinculaciéon con la Municipalidad de Salta permitié comprobar el 80 % de los
procedimientos de soporte de la herramienta TELAR. Durante cinco meses (de julio a noviembre de
2020), se llevd a cabo una vinculacidon que potencid la participacién de la Municipalidad en este
concurso, a la par de otros 100 desafios seleccionados, que correspondian a cinco paises diferentes. En
esta experiencia, estuvieron vinculados los cuatro agentes de desarrollo. Esta actividad permitid
verificar la secuencia de las etapas de TELAR en comparacion con las propuestas por RIL: a) empatizar,
b) definir, c) idear, d) prototipar, e) evaluar y definir, y f) presentar. La etapa de prototipado no es
contemplada en TELAR, mientras que esta propuesta no consideraba las herramientas de mapeo de
agentes.

Esta experiencia permitid el enriquecimiento mutuo entre los participantes. También se aportd
conocimientos sobre el proceso de mejora continua, como se plantea en TELAR. Se observd una
congruencia significativa entre ambos, aunque no se utilizaran los mismos términos para definir las
etapas. Se comprobd de esta manera que la herramienta de vinculacién TELAR puede acoplarse a otras
metodologias, de manera complementaria, sinérgica y potenciadora unas a otras. Los agentes
involucrados fueron docentes-investigadores y estudiantes de la UNSa, ejecutivos de la Municipalidad
de Salta, miembros de RIL y concursantes de otras regiones.

Fue posible comprobar, comparar y mejorar las herramientas propuestas por TELAR para andlisis de
contexto, mapeo y analisis de riesgos, liderazgo, planificacién y validacidén, en contraposicién con las
requeridas para la participacion del concurso. Se propusieron herramientas de desarrollo de
competencias, tanto para ser aplicadas a los agentes locales (vecinos), como a las otras partes
intervinientes, en este caso la Municipalidad de Salta y la UNSa. Se verificaron y enriquecieron las
herramientas de planificacion y tratamiento de las contingencias.

Para los procesos de aprendizajes, estandarizacion, divulgacion de resultados de intervenciéon y
comunicacion, se transfirieron las herramientas de TELAR. Se aplicaron los procedimientos propuestos
para el analisis de datos, y el grado de cumplimiento de los objetivos de vinculacion. En esta etapa de la
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investigacidn-accién, lo mds destacado fue el compartir diferentes metodologias con otras
municipalidades del pais y de América Latina, y el enriquecer el punto de vista de la herramienta TELAR
con realidades diferentes, por lo que se comprobé asi la robustez de la herramienta disefada.

En la Figura 7.5., se presentan imdagenes del modelo empleado durante el concurso, en comparacién
con TELAR, y la propuesta elaborada para la Municipalidad de Salta. La propuesta colaborativa disefiada
para la Municipalidad colabordé con el objetivo estratégico del Ente: “Promover el desarrollo econémico
social mediante la implementacidn de politicas orientadas al empleo, al fomento de la produccion y
desarrollo tecnoldgico (sic.)”. La propuesta afectaba a todas las PyME de la ciudad y a los ciudadanos en
general, ya que involucraba capacitaciones.
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Figura 7.5: Propuesta de proyecto para la Municipalidad de Salta. Fuente: Elaboracién propia.

Diagnostico y Propuesta de Mejora a una Empresa Metalmecanica

El caso consistio en la intervencion de diagndstico y propuestas de mejora en una empresa PyME
metalmecanica del conurbano bonaerense. La accion fue realizada bajo el formato de QH, donde
participaron: la empresa metalmecanica, miembros del Instituto Nacional de Tecnologia Industrial
(INTI), de SAMECO y docentes- investigadores de las universidades: UNSa, Universidad Nacional de Mar
del Plata (UNMDP) y Universidad Nacional del Comahue (UNCo). Esta actividad se realizé en el marco
del Programa de formacién Asesores en Tecnologias de Gestidon dictado por SAMECO, en convenio con
la Universidad General Sarmiento (UNGS) y el INTI. La metodologia propuesta por INTI para la
intervencion en la empresa fue similar a la TELAR.

Algunas herramientas propuestas por INTI, como el autodiagndstico, fueron re interpretadas. Por
ejemplo: se aplicaba un Unico autodiagndstico empresarial, pero en el caso de la PyME metalmecanica
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gue se tomd para esta investigacion-accién, no era aplicable en forma directa, ya que la misma contaba
con al menos tres unidades de negocio diferentes vy, al consultar al empresario, no sabia bien sobre cudl
de ellas contestar. Por ello, el equipo de trabajo decidié aplicar sobre dos de las unidades de negocio
gue presentaban mayor diferencia en sus estrategias.

Esta experiencia, aunque se llevé a cabo puntualmente en una sola empresa, fue adecuada para verificar
el 80 % de los procedimientos de soporte y cada una de las etapas de la herramienta (Figura 4.8). La
duracion del proceso fue de dos meses a fines de 2020. Aunque la capacitacion correspondiente para el
curso fue de seis meses.

Se testearon las herramientas relativas al analisis de contexto, mapeo de partes interesadas y la gestidn
de riesgos. También, se probaron las herramientas de mejora continua y resolucién de problemas. Se
afianzaron las técnicas de trabajo en equipo, la vinculacidn con las empresas y las técnicas para una
comunicacion efectiva. Se aplicaron las herramientas de planificacién y se establecieron indicadores de
seguimiento, adecuados a los objetivos planteados, segun la metodologia propuesta por TELAR, de
forma complementaria y sinérgica al modelo propuesto por INTI en este caso de intervencidn.

Se probaron, asimismo, los métodos de recoleccion de los datos para su analisis, lo cual facilité el
procesamiento de la informacidén. De igual modo, se comprobaron las herramientas propuestas para el
planteo de objetivos e indicadores, y de desarrollo de competencias de la empresa intervenida. En este
caso particular, la empresa pudo detectar sus fortalezas y debilidades, asumir una metodologia de
resolucidn de problemas, encontrar soluciones agiles y efectivas para un problema crénico y establecer
contacto con agentes de cambio para nuevas mejoras. Se comprobd la adaptabilidad de las
herramientas de planificacidon para las acciones de intervencidn. Se pudo transferir competencias desde
la herramienta TELAR a los otros agentes de desarrollo participantes.

A modo de ejemplo, se incorporaron mejoras en el instrumento de diagndstico de INTI, bajo la
perspectiva de los procedimientos de soporte incluidos en TELAR, al cambiar la éptica hacia unidades
estratégicas, en lugar de una mirada general sobre la empresa. El principal resultado de esta etapa de
investigacidn-accién fue la comprobaciéon que la herramienta es flexible, y puede ser aplicada en
contextos diferentes y se complementd sinérgicamente con el instrumental propuesto desde INTI.
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Figura 7.6: Aplicacidn de la metodologia INTI en comparacion con TELAR en PyME metalmecanica. Fuente: trabajo colaborativo
(Villanueva et al., 2020).

Proyecto de Vinculacion Universidad — PyME

El caso consistié en el disefo, presentacidon para su seleccion y ejecucién de un proyecto para la
vinculacion Universidad—PyME, efectuada a través del Programa de Competitividad de Economias
Regionales-del Ministerio de Desarrollo Productivo de la Naciéon (PROCER). Durante la formulacién del
proyecto para la creacion de un Centro de Vinculacidon Universidad PyME, fue posible incorporar en el
disefio el 95 % de los procedimientos desarrollados. El proyecto adopté la filosofia de TELAR, con la
configuracidon de participacién de los cuatro grupos de agentes de desarrollo. La propuesta se
confecciond en un periodo de tres meses y resultd aprobado (junio 2021); actualmente, se encuentra
en ejecucion.

El proyecto se planed para analizar al menos 12 cadenas de valor de la Provincia de Salta. Los agentes
involucrados en el proyecto fueron docentes-investigadores de la UNSa, con representacién de cada
una de las facultades, es decir, a todos los saberes impartidos en la Universidad. De la misma forma, se
planted la vinculacion con agentes del Ministerio de Desarrollo de la Nacidn, las PyME de la Provincia
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de Salta, agentes de desarrollo locales, como son los municipios y grupos sociales, empresas prestadoras
de servicios de consultoria y capacitacion, sociedades sin fines de lucro interesadas y agentes de INTI.

Esta intervencidén permitid un ensayo completo de la metodologia propuesta por la herramienta de
vinculacion. Se incorporaron en el disefio procedimientos de soporte creados para el analisis de
contexto, mapeo, gestion de riesgos y consolidacion del liderazgo. Se definié una planificacion de las
acciones de intervencién en el territorio, donde se tuvo en cuenta la conformacién del equipo de
trabajo, la definicidn de objetivos e indicadores, las herramientas para asignacion de recursos necesarios
y plazos.

Se aplicaron herramientas para el desarrollo de competencias de las cadenas de valor de las regiones
periféricas, pero también de cada uno de los agentes, a modo de desarrollo de proveedores. Se
plantearon las acciones de intervencion, incluidas reuniones de avance, recoleccion de datos,
comparacion con objetivos de intervencién, anadlisis de resultados de intervencion, andlisis de
contingencias, aprendizajes y estandarizacion. Se incluyeron las propuestas de TELAR para la divulgacién
de resultados de intervencién, y para la generacién de una comunicacién efectiva. El andlisis de datos,
y la comparacion con objetivos de vinculacidn se establecieron a través de andlisis estructural y marco
légico.

El primer resultado de esta experiencia fue que la herramienta TELAR contribuyd durante el proyecto
para la creacién del “Centro Universidad PyME”%% (CUP) y a su vez, tal disefio facilitd su aprobacion frente
a otros proyectos competidores y permitid su ejecucién de manera metodoldgica.

Ya en la etapa de ejecucidn de la propuesta, la conformacién de las actividades y las herramientas
planteadas en cada una de ellas, se ejecutan de total acuerdo entre lo planificado por el CUP y lo
propuesto en TELAR. Es asi como ya se llevaron a cabo cinco encuentros regionales y capacitaciones en
el territorio provincial: tres en la localidad de Cachi (Figuras 7.7., 7.8.y 7.8) y dos en la localidad de San
José de Metdn (Figuras 7.10.y 7.11.), ambas localidades en la Provincia de Salta, Argentina.

62 Centro Universidad -PyME (CUP): Es el nombre que el Ministerio de Desarrollo Productivo de la Nacién indica para
todos los Centros de Vinculacion entre las Universidad y las PyME, que participan del proyecto PROCER.
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Figura 7.8: 2do Encuentro Sectorial en Cachi, Salta, Argentina. Dic. 2021. Fuente: Bitacora CUP.
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Durante los encuentros sectoriales se aplicaron propuestas participativas (método ZOPP) para
diagnosticar la situacion, seleccionar los problemas prioritarios y proponer acciones. También se
presentaron las lineas de financiamiento que ofrece Nacidn y se seleccionaron los especialistas
adecuados para abordar las problematicas. A la par de los encuentros sectoriales, se capacitd en
formulacion de proyectos a agentes locales.
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Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se describiran las conclusiones principales generadas por la aplicacién de la herramienta
TELAR y algunas recomendaciones practicas para su utilizacion.

Conclusiones

La herramienta de vinculacién, su procedimiento de aplicacion y las herramientas y procedimientos
asociados conforman una alternativa metodoldgica para los procesos de vinculaciéon destinados a
colaborar con el desarrollo sostenible de regiones periféricas.

Toma a la cuadruple hélice como modelo de base, pero incorpora los efectos del entorno a fin de
adecuar las acciones a la realidad de la regién en la que se aplica.

Se trata de una herramienta que se mejora a si misma en el tiempo; estructura la vinculacidon de manera
secuencial y ordenada a través de distintos momentos y fases, con una légica de proceso de mejora
continua; acumula aprendizajes econdmicos-tecnoldgicos y también socio-ambientales.

Se disefid como un proyecto por objetivos. En sus tres momentos, Vinculacidén, Intervencion vy
Aprendizaje, se aplican indicadores de seguimiento, a fin de poder restablecer el rumbo ante situaciones
de contingencia.

Su arquitectura se basa en 5 ejes transversales: Comunicacién Efectiva, Ciclo de Mejora Continua,
Proceso de Mejora, Andlisis Estructural y Estructura de Alto Nivel.

Sus atributos radican en primer lugar en su estructura adecuada y adaptable que permite favorecer los
procesos de vinculacion, en particular aquellos destinados a crear y/o fortalecer PyMEs en regiones
periféricas, aunque no necesariamente circunscriptas a éstas y, en segundo lugar, pero no menos
importante, en su capacidad de alinear los objetivos particulares de los agentes vinculados hacia el
desarrollo local.

La herramienta de vinculacidn propuesta es flexible y sinérgica al actuar en conjunto con otros modelos
de creacién y fortalecimiento de PyME.
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Las herramientas y procedimientos de soporte propuestos para cada etapa fueron adaptados a la
realidad local y son sencillos y eficaces en su aplicacién.

Se trata de un sistema “ganar-ganar” donde cada uno de los agentes participantes adquieren
capacidades y aportan al objetivo con recursos y competencias multidimensionales.

Las fases de la herramienta respetan la secuencia légica de los procesos de mejora, ya sea para la
innovacion, transferencia de tecnologias, economia del conocimiento, o incremento gradual de mejoras
en las cadenas de valor de las regiones periféricas. Para ello, se adaptaron las herramientas vy
procedimientos de soporte, para ser sencillos de aplicar, y se complementan y potencian con otras
metodologias ya empleadas en cada experiencia.

La aplicacion de la metodologia propuesta por TELAR incrementa el alcance de las acciones
desarrolladas a través de dos mecanismos: por un lado, analiza el tejido productivo desde la perspectiva
de la cadena de valor y a las PyME desde ese contexto y, por otro lado, busca acceder a las PyME a
través de la vinculacion con cdmaras, organizaciones intermediarias y consorcios.

Una de sus principales virtudes es la vinculacidon de los actores estratégicos y de analisis de resultados
en forma colaborativa, ya que el trabajo entre varios agentes permite alcanzar soluciones sinérgicas a
la problematica de las PyME de regiones periféricas. Esto se debe al aporte de las diferentes perspectivas
de aquellos que participan y ofrecen mayores resultados que si cada uno actuara en forma
independiente.

En adicidn, ofrece un protocolo para recopilar informacidén durante estas experiencias de vinculacion, lo
gue permite comparar cada una de ellas, sin generalizar; considerando sus singularidades, de modo de
enriquecer la adaptabilidad de la herramienta de vinculacién. Esta informacidn se genera y se comparte
entre los agentes involucrados. Pertenece a todos y permite caracterizar adecuadamente a la regién.

El proceso fue considerado por expertos como “aplicable, eficiente, flexible y adaptable a diferentes
entornos”. Se recalca la importancia de incluir en las bases para su aplicacion, el compromiso real de las
partes involucradas y de considerar las caracteristicas culturales propias de la regiéon particular

Recomendaciones

Como toda herramienta, TELAR tiene limitaciones a explorar mediante nuevas aplicaciones. Por ello, se
recomienda:

v’ Verificar la posible aplicacién en otros modelos particulares, entre ellos: economia circular,

economia de comunién, economia verde.
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v Perfeccionar los métodos de administracion de la informacion compartida y su disponibilidad
para todos los agentes de desarrollo.

v’ Verificar esta herramienta en otras regiones periféricas con contextos diferentes, y los efectos
sinérgicos que se producen al asociarlos a los modelos y programas de desarrollo que alli se
aplican; verificar la aplicacién de la herramienta en otras regiones no periféricas.

v" Proponer esta herramienta a los sectores del gobierno provincial y o municipal, universidades y
otras organizaciones del dmbito académico, para llevar a cabo nuevas experiencias de aplicacion

practica.
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Glosario y Acronimos

Andlisis FODA: método para investigar el micro-entorno y el ambito interno de una organizacion. Para
el primero se plantean las Oportunidades y Amenazas, y para el segundo las Fortalezas y Debilidades.

Andlisis de Fuerzas competitivas: Herramienta propuesta por Michael Porter para determinan el
atractivo de la industria, los fenédmenos de Convergencia y la Creacion de nuevos segmentos de
mercado. Se basa en la identificacién de cinco fuerzas competitivas, que operan en el micro-entorno de
la organizacidn, a partir del analisis de competidores actuales, potenciales nuevos entrantes, clientes,
proveedores y productos sustitutos.

Andlisis PESTEL: estudio de los factores que configuran el macro-entorno de una organizacion. El nombre
responde al acronimo de los factores Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnolégicos, Ecolégicos y Legales.

CAP-Do: ciclo de Chequear, Analizar, Planear y Hacer.

CFl: Consejo Federal de Inversiones. Es un organismo publico interestatal de apoyo a las provincias en
Argentina. Es financiado por éstas y la Nacidn. Realiza fundamentalmente estudios de politicas publicas
y problemdticas comunes a las provincias, para la innovacidon de las mismas. Ver su pagina:
https://cfi.org.ar/

Conocimientos Altamente Especificos: se remarca en este aspecto que el conocimiento explicito puede
ser transferido a través de procedimientos y estdndares u otras herramientas, pero el conocimiento
tacito es dificilmente transferible, y por ende acumulable dentro de la organizacién, ya que reside
propiamente en las personas (Leydesdorff, 2006; Martinez Garcia et al., 2003; Pérez Lindo, 2016;
Segarra Ciprés, 2006).

Encuentros Sectoriales de Vinculacion Tecnoldgica: Se define como la construccién del Escenario
interactivo donde se aborda un problema especifico, desde una regiéon determinada y en forma conjunta
con los distintos sectores involucrados, para buscar las soluciones posibles (Gonzdlez, 2003).

Hoshin Kanri: Es una metodologia de planificacidn estratégica que busca alinear todos los esfuerzos de
una organizacion hacia los objetivos estratégicos de la misma.

KPI: indicadores claves de seguimiento. Son el acrénimo en inglés de Key Performance Indicators.

Lecciones de un punto (LUP-OPL, por One Point Lesson): Instrucciones de una pagina, que resumen el
conocimiento de una tarea, a través de un diagramay la descripcion simple y estandarizada de la misma.
Garantizan la repetibilidad de la actividad y son utilizadas para equiparar conocimientos y capacidades
de operadores, particularmente en los procesos de induccién, estandarizacion y mejora (Gil Cardenas &
Roa Hayden, 2020; Szwedzka & Kaczmarek, 2017).
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Matriz FODA: matriz de analisis de factores internos (Fortalezas y Debilidades) y externos
(Oportunidades y Amenazas) de una organizacién o unidad territorial. Se la utiliza para concebir la
estrategia, una vez realizado el analisis FODA.

Metodologia ZOPP: “Zielorientierte Projektplanung”- Planificacién de Proyectos Orientados a Objetivos.
También se la conoce como metodologia de diagndstico y planificacion participativa. Se trata de una
metodologia de trabajo alemana desarrollada por la GIZ (Deutsche Gesellschaft fir Internationale
Zusammenarbeit), utilizada en los procesos de planificacién colaborativa de proyectos por objetivos. La
pagina oficial del uso de la metodologia es https://www.giz.de/de/html/index.html.

PDCA-PHVA: Son acrénimos que provienen del inglés para representar el ciclo de mejora continua: Plan,
Do, Check, Act. En espafiol: Planificar, Hacer, Verificar, Actuar.

QH o Modelo de la Cuddruple Hélice. Hace referencia a un modelo de colaboracién y participacion de
cuatro agentes o hélices: academia, empresas, estado y comunidad. Fomenta el cambio a través de un
ecosistema de innovacién cada vez mas participativo, a partir de las interacciones de dichos agentes.

Regiones Periféricas: zonas geograficas donde, por diferentes razones, el desarrollo econédmico, social y
tecnolégico se ve desfavorecido.

SIPOC: metodologia de analisis de una organizacién que proviene de las siglas en inglés, donde se utiliza
la S: proveedores, I: entradas, P: proceso, O: salidas, C: clientes.

Tablero de Comando: Se lo llama también Cuadro de Mando Integral (o Balanced Score Card). Es una
herramienta de gestidn estratégica utilizada por las organizaciones para medir y gestionar el desempefiio
desde cuatro perspectivas diferentes: financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje y
crecimiento. Fue introducido por primera vez por Robert Kaplan y David Norton en la década de 1990.

Técnica de las 5W2H: herramienta para el diagndstico y la planificacion considerando las 7 palabras
claves que comienzan en inglés con w y h (what, why, where, who, when, how, how much; es decir qué,
por qué, donde, quién, cuando, cdmo, cuanto) (Formento & Ramirez, 2015; Villanueva B, 2009).

Transformacion Digital: Se refiere al proceso de integracidon de tecnologias digitales en todos los
aspectos de una empresa u organizacion, cambiando fundamentalmente la forma en que opera y
entrega valor a sus clientes o usuarios o ciudadanos. Implica aprovechar las tecnologias digitales para
crear nuevos procesos comerciales, productivos y de servicios. Las mismas también impactan en la
cultura y las experiencias de los clientes o usuarios existentes. La transformacidn digital no se trata sélo
de adoptar nuevas tecnologias, sino también de reinventar las estrategias, las operaciones y las
interacciones con los clientes o usuarios en la era digital.
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