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RESUMEN

El presente articulo se enfoca en la validacibn de una herramienta de vinculacién
colaborativa, orientada a fortalecer el desempefio de pequefias y medianas empresas de
regiones periféricas. Para ello, se utiliza la metodologia de investigacién-accién, que permite
verificar la factibilidad de aplicacién de la herramienta desarrollada, en simultdneo con su
disefio y mejora, corroborando los diferentes momentos, etapas y pasos de la herramienta y
los procedimientos de soporte en diferentes situaciones. También analiza la coexistencia de
esta metodologia de vinculacion, con modelos preexistentes y las posibilidades de potenciar
dichos modelos y enriquecer a los agentes de cambio involucrados. Las experiencias
realizadas permitieron comprobar la flexibilidad de la herramienta y de sus procedimientos de
soporte, asi como la posibilidad de aplicacion y sus relaciones con cada uno de los distintos
agentes de desarrollo de regiones periféricas. Durante la investigacion, se realizaron mejoras
a los instrumentos desarrollados, que permitieron reducir los riesgos inherentes a las acciones

de vinculacién y favorecer la sinergia para el fortalecimiento del tejido empresarial.

PALABRAS CLAVE: Investigacion-accion; Herramienta de vinculacion; Vinculacién

colaborativa; PyME; Regiones periféricas.

ABSTRACT

This article focuses on the processes of testing a collaborative linkage tool, which is
oriented toward strengthening the performance of small and medium-sized companies (SMES)

in peripheral regions. For this purpose, the action research methodology is used. This method
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allows for verifying the feasibility of applying the developed tool. Simultaneously, its design and
improvement could corroborate different moments, stages, and steps of the tool, as well as
supporting procedures in different situations. It also analyzes the coexistence of this liaison
methodology with pre-existing models and the possibilities of enhancing said models and
enriching the change agents involved. Besides, the experiences carried out made it possible
to verify the flexibility of the tool and its support procedures. It can be tested also the possibility
of application and its relationships with each of the different development agents in peripheral
regions. During the action research, some improvements were made to the instruments
developed. These adjustments made it possible to reduce the risks inherent in linking actions
and to favor synergies to strengthen the business fabric.

KEY WORDS: Action—research; Liaison tool; Collaborative linkage; Smes; Peripheral

regions.
INTRODUCCION

Para cada tipo de investigacion, debe seleccionarse la metodologia mas adecuada,
teniendo en cuenta, principalmente, la naturaleza del fendbmeno a analizar. En aquellos casos
en que la informacién a recabar incluya variables cualitativas y cuantitativas, es conveniente
optar por un estudio mixto, cualitativo-cuantitativo (Casas et al., 2017; Hernandez Sampieri,
2018). Dentro de la gran variedad de sistemas con variables mixtas, existen aguellos que no
pueden aislarse para su estudio, y deben ser investigados en su ambiente real, donde los
investigadores se involucran y adquieren de esta manera, una mirada interna sobre el suceso.
Para estos casos, la metodologia de investigacion a seleccionar debe aportar una perspectiva
sistémica y recoger informacién cualitativa y cuantitativa sobre el fenbmeno de analisis. Este
tipo particular de investigaciones no pretende generalizar los resultados alcanzados en cada
experiencia sino, por el contrario, estudia las singularidades de cada una de ellas.

Particularmente, el estudio de casos reales y la metodologia de investigacién-accion
(Blaxter et al., 2001; Coughlan y Coghlan, 2006; Eikeland, 2007; Lewin, 1992; Villarreal
Larrinaga y Landeta Rodriguez, 2010) resultan adecuados para comprobar y mejorar los

modelos de vinculacién?!, sistemas de producciéon y econémicos, aungque su origen proviene

1 Vinculacion: el término se refiere “a la blsqueda de respuestas a problemas que generan el
desafio de crear productos o servicios innovadores y confeccionados “a medida” de sus contrapartes”
(Battista et al., 2014). En Argentina, se gestd el modelo de vinculacién en la década de los 90, con el
lanzamiento del primer Programa Nacional de Vinculacién Tecnolégica (CIN; Villanueva et al., 2019).
La discusion siguid con el agregado de la funcién de vinculacion a las universidades, incluyendo
actividades de asistencia técnica, capacitacion, transferencia de tecnologia y formulacion de proyectos,
entre las actividades salientes. Después de la primera década, se agregd la promocion del
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de las ciencias sociales (Aguiar Fuentes et al., 2020; Lewin, 1992; Rete y Pinto, 2020). Es
importante destacar que, en el campo de la investigacion-accion, se privilegia el contexto de
la practica sobre la teoria analitica. Conlleva la recopilacion de informacién cualitativa y
cuantitativa que describe las experiencias y permite, luego, su andlisis exhaustivo. La
investigacién-accion inicia con la utilizacién del método inductivo-deductivo, explorando el
fendmeno, por lo que luego de aplicada, permite analizar, revisar, perfeccionar y disefar
mientras se esté ejecutando, la herramienta que se quiere validar.

A modo de ejemplo del uso de estas metodologias, se puede citar la investigacion
realizada por Michalus (2011) para corroborar un modelo alternativo de cooperacion flexible
de pequefias y medianas empresas (en adelante, PyME) orientado al desarrollo local a través
de la metodologia del estudio de casos. También en el area empresarial, el trabajo de Villarreal
Larrinaga y Landeta Rodriguez (2010) analiza los aspectos de direccion y economia dentro
de los procesos de internacionalizacion desarrollados por empresas multinacionales vascas.
El objetivo de su investigacion fue comparar el comportamiento de estas empresas, con los
modelos tedricos propuestos para el fenomeno de la internacionalizacion. En la investigacion
realizada por Mantulak et al. (2016), la metodologia del estudio de casos permite analiza un
procedimiento utilizado para establecer recursos tecnoldgicos estratégicos y su aplicacion en
un pequefio aserradero. Vivares Vergara (2017), por su parte, utiliza la investigacion-acciéon
en siete empresas para probar su modelo de madurez para sistemas de produccion. En el
caso de Paravie et al. (2020), desarrollaron a través de esta metodologia, un tablero de
comando para un PyME metalmecanica de la provincia de Buenos Aires. También se utiliza
la técnica de estudio de casos en la provincia de la Rioja, Argentina, en el proceso de
vinculacion tecnoldgica con la Universidad Nacional de la Rioja, para plantear las
problematicas comunes de cinco sectores productivos de la region, a fin de detectar las
principales limitaciones del sector y analizar proceso de aprendizaje organizacional, abordado
desde la Universidad (Starobinsky et al., 2020). En estos casos, no se busca generalizar los
resultados, sino evaluar la capacidad del modelo de adaptarse a la situacién particular en la
que se aplica, con una mentalidad abierta y el dinamismo necesario para pasar del
pensamiento inductivo al deductivo durante la misma experiencia de investigacién-accion.

Este trabajo expone un estudio basado en la investigacion-accion, que permitié validar

una herramienta de vinculacién colaborativa?, orientada a fortalecer el tejido de PyME de

emprendedurismo, como forma especial de transferencia (Battista et al., 2019; Carro y Britto, 2021; Dini
et al., 2018; ONU, 2018; Polaino y Romillo, 2017).

2 Vinculacién colaborativa: se agrega el término de colaborativa en el sentido de que esta
busqueda de respuestas se realiza entre todos los agentes vinculados. No se trata de relaciones en un
solo sentido, sino que cada parte aporta y recibe capacidades y competencias en esta vinculaciéon
(Casas et al., 2017; Co-Efficient, 2015; Santisteban e Icart, 2011).
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regiones periféricas. Asimismo, se evaluo la adecuacién de sus procedimientos de soporte
disefiados para facilitar su aplicacion practica y expedita a las PyME.

La importancia de esta investigacion reside en el uso de la investigacion-accion en el
campo de la Ingenieria Industrial, permitiendo la validacion y mejora de una herramienta de
vinculacion, desarrollado por el equipo de investigadores, aplicada a casos concretos, que
permitieron comprobar la factibilidad y robustez de la metodologia desarrollada.

Los puntos centrales que se investigaron fueron: a) la factibilidad de aplicacion de la
herramienta TELAR, sus etapas y procedimientos de soporte, b) la posibilidad de coexistencia
y sinergia de esta metodologia de vinculacibn con modelos de vinculacién y mejora
preexistentes, c) el enriquecimiento de los agentes de cambio involucrados a través de esta
herramienta de vinculacion, y d) la aplicaciébn a empresas de diversos tamafios y ubicaciones
geograficas, en cooperaciéon con diversas organizaciones del medio (pertenecientes a la
cuadruple hélice: Academia, Estado, Empresa y Organizaciones locales).

La herramienta TELAR

La herramienta de vinculacion que se analiza en esta investigacion, denominada TELAR
como acronimo de “Tejiendo Lazos Regionales”, fue disefiada con el objetivo de contribuir al
desarrollo sistémico integral y sustentable, que incluye el desarrollo econémico, pero también
el desarrollo humano o social de regiones periféricas.

Se basa en el andlisis integral de la cadena de valor en la cual se encuentran insertas
las PyME de regiones periféricas y su impacto local (Kaplinsky y Morris, 2000; Pérez Lara et
al., 2016; Yacuzzi, 2012; Zuntini, 2015). Este enfoque permite que la empresa sea analizada
en su contexto, con procedimientos de analisis que contemplan tanto sus relaciones externas
como sus particularidades internas.

TELAR toma en cuenta las redes e interacciones sistémicas entre las empresas y su
entorno: infraestructura, instituciones gubernamentales, universidades, centros tecnolégicos,
camaras de comercio, legislacion, cultura y la propia sociedad en la que se encuentra inserta,
para el desarrollo de una region (Arciénaga Morales, 2006; Delgado, 2010; Duque, 2016;
Michalus y Hernandez Pérez, 2016; Tassara, 2014). Configura la vinculacién bajo el formato
de Cuédruple Hélice (Arnkil et al., 2010; Bernal Pérez et al., 2014; Carayannis y Rakhmatullin,
2014).

Con esta herramienta, se pretende contribuir desde el punto de vista instrumental a
comprender las claves del desarrollo sistémico integral, partiendo del protagonismo de las
empresas, y a la vez, considerando todas las facetas y variables involucradas en procesos

inclusivos de desarrollo (Sepulveda y Edwards, 1996). Teniendo en cuenta que se innova
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también por interaccion (Kline y Rosenberg, 1986), la herramienta considera el contexto
socioecondmico y la naturaleza de la interaccién personal, los procesos de aprendizaje y de
vinculacion, en el propio espacio donde se desarrollan (Kirat y Lung, 1999; Lawson y Lorenz,
1999; Barrera Verdugo, 2020).

El modelo creado por el equipo de investigacién, fue desarrollado en el marco de la
filosofia de la mejora continua (Formento, 2015; Formento et al., 2013; Gadea, 2005),
contemplando las fases propias de Planificar, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA). El mismo, a
su vez, presenta tres momentos: Vinculacion, Intervencion y Andlisis. Para su implementacion,
se ha concebido en seis fases sucesivas e interrelacionadas.

A continuacion, se describe sintéticamente la herramienta de vinculacion mencionada,
que queda compuesta por las siguientes fases:

1. Gestion estratégica del proyecto: esta primera fase implica tres acciones
centrales: fundamentar la vinculacion, definir enfoque y alcance de la misma y seleccionar los
agentes involucrados. Como resultado, se obtiene informacion vinculada al estudio del
contexto, la estructura de liderazgo, el mapeo de las cadenas de valor regionales, y el andlisis
de los riesgos. Por ultimo, se determina la forma de administracion de la informacién
recopilada. Para esta etapa, se proponen como procedimientos de soporte, el Mapeo por
Geolocalizacion, la herramienta PESTELS?, el analisis de las cinco fuerzas de Porter, el anélisis
SIPOCH*, la auditoria de recursos y competencias, la aplicacién de la Matriz FODA®, el Mapeo
de cadenas de valor, el andlisis 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 de trabajo
colaborativo.

2. Planificacion de la accién: en esta segunda fase, se conforma el equipo de
trabajo, se fijan los objetivos y se establecen indicadores de seguimiento. Con esta
informacion, se planifican las acciones y se asignan los recursos necesarios para llevarlas a
cabo. Se disefia, a su vez, el modo de administracion y seguimiento del plan. La informacion
vinculada a esta etapa corresponde al desarrollo de competencias, las acciones de
intervencion planteadas, los indicadores del grado de avance del plan, y el estudio de las

contingencias. Los procedimientos de soporte que se presentan para ejecutar la planificacién

SAnalisis PESTEL: andlisis de factores del macro-entorno: Politicos, Econdmicos, Sociales,
Tecnolégicos, Ecologicos y Legales.

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

5 Matriz FODA: matriz de andlisis de factores internos (Fortalezas y Debilidades) y externos
(Oportunidades y Amenazas).

“Visién de Futuro” Afio 19, Volumen N° 26 N° 2, Julio — Diciembre 2022 — Pag 36 - 55

URL de la Revista: http://visiondefuturo.fce.unam.edu.ar/index.php/visiondefuturo/index

URL del Documento: https://visiondefuturo.fce.unam.edu.ar/index.php/visiondefuturo/issue/view/23
ISSN 1668 — 8708 — Version en Linea

E-mail: revistacientifica@fce.unam.edu.ar

40


http://visiondefuturo.fce.unam.edu.ar/index.php/visiondefuturo/index
mailto:revistacientifica@fce.unam.edu.ar

Barbara Magdalena Villanueva; Juan Carlos Michalus; Antonio Adrian Arciénaga Morales

son: planificacién por proyectos, metodologia de planificacién por Hoshin Kanri®, la definicién
consensuada de indicadores y los procesos propios de desarrollo de agentes.

3. Desarrollo de las acciones propuestas como proyectos por objetivos: esta fase
es propiamente la aplicacién de lo planificado. Las acciones caracteristicas de la misma y la
informacién asociada, estan relacionadas con la transferencia de competencias necesarias,
la aplicacién de las acciones disefiadas, la ejecucion de reuniones de avance y el andlisis y
resolucion de las contingencias propias de la implantaciéon de un plan. Los principales
procedimientos de soporte adecuados para esta etapa son: la Gestion por proyectos y la
Gestion por Objetivos, el disefio y uso de check lists (listas de chequeo) y el desarrollo de
actividades participativas.

4, Medicidn de los resultados: esta fase se despliega en acciones tales como
recoleccién y analisis de datos, comparacién con objetivos de intervencién, estudio de
resultados de intervencién, analisis de contingencias. El trabajo de esta fase es colaborativo,
lo que implica retroalimentacién, acciones correctivas y atencion de las desviaciones
significativas del plan disefiado. Toda esta informacién se carga en un sistema de informacién
del tipo cubo de datos.

5. Estandarizacién de las acciones: la quinta fase del modelo TELAR esta referida
a estandarizar, mejorar y evaluar el impacto de la intervencién. 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 comunicacion efectiva
de la informacion entre los agentes involucrados. Se propone como procedimiento de soporte
para esta etapa el plan comunicacional de resultados y la creaciéon de conocimientos tacitos
y explicitos a través de procesos como sociabilizacién, externalizacion, internalizacion y una
combinacién de los mismos (Gao et al., 2008; Ponzi, 2002).

6. Andlisis de la informacion: la fase de cierre de la herramienta TELAR consiste
en el estudio de datos recopilados, la comparacion con objetivos de vinculacion e intervencion,
la comunicacion de los resultados alcanzados y la presentacion de nuevas propuestas de
mejora a futuro. Las herramientas mas adecuadas para esta etapa son los tableros de
comando, las tablas dinamicas cubicas y las bases de datos multidimensionales colaborativas.

La Tabla 1 presenta de forma sintética la estructura de la herramienta desarrollada y de

los procedimientos de soporte propuestos para cada etapa.

6 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 Morales et al.,
2021).
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Tabla 1. Estructura general, momentos, fases y etapas de la herramienta TELAR

. . Procedimientos de soporte
Momento PHVA Fase Etapas y Acciones Informacion o P
para la aplicacion
ﬁ Mapeo por Geolocalizacién
Fund " PESTEL
\llji:cilr:ceignar 5 Fuerzas de Porter
= Mapeo de cadenas [SIPOC
o) 1 ¢ Contexto Auditoria de recursos y
Q ) ) — Riesgos i
< Gestion estratégica Definir enfoque g CM(;T'E e;t:%]gis
8 del proyecto de y alcance v 3 5 3 I
z vinculacion lapeo de cadenas de valor
= - l AMFE
% v
= ) Mapeo de partes interesadas
< Seleccionar agentes . )
S ) Liderazgo (agentes de desarrollo regional)-
o involucrados f . .
Equipo de trabajo colaborativo
I
v — —
< tabiecer Equipos de trabajo Elan;]fllce;cloq por proyectos
L Objetivos e indicadores os_ !n- — anr
2 plan de accion Plan Definicién consensuada de
Planificacion I Indicadores
de acciones de v
intervencion .
Asignar recursos Recursos y plazos |Desarrollo de agentes
Desarrollo de B B
= 3 v competencias Gesuoq por proyectos- Gestion
© 5 Acciones de por Objetivos
O & Desarrollo Desarrollar intervencion
& £ de acciones de plan de accion Check List
S - Iy Grado de avance
& intervencion ) )
i Contingencias . R
o Actividades participativas
z
- v Relevamiento
5 4 Comparacion Medicién de Indicadores de
% Medicion Verificar resultados Estudio de resultados |Gestién -KPI-Medicién de metas y
> de resultados Andlisis de objetivos- Tableros de comando
contingencias
5 Aprendizajes
. Estandarizacion -
Estandarizacion . i Plan comunicacional de
. Divulgacion de
de acciones resultados
- . v resultados
de intervencion o
5 Comunicacion
Estandarizar, mejorar o
g . ) Andlisis de datos Tableros de comando
» < 6 y evaluar impacto c i
<2} omparacién con
% Andlisis objetivos Tablas dinamicas cubicas
g de informacion Comunicacion de
< de vinculacién resultados Bases de datos
Nuevas propuestas |multidimensionales colaborativas

Fuente: elaboracion propia

La herramienta de vinculacion disefiada de esta manera resulta adecuada para su

aplicacion en unidades de vinculacion municipales, camaras de industria o cualquier proyecto

de vinculacién y asistencia a PyME de oficinas gubernamentales, ONG, o departamentos de

RSE de empresas, centros universitarios de vinculacion PyME, entre otras instituciones que

tengan interés en el desarrollo sostenible de una region periférica. Su aplicaciéon no anula los

procesos propios de intervencion en PyME que las distintas organizaciones ya tengan en

ejecucion, sino que potencia cada una de las herramientas y procedimientos, con un

entrelazamiento y sinergia de aplicaciones.
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El principal objetivo de la aplicacion de esta herramienta de vinculacién es el
fortalecimiento del tejido PyME de las regiones periféricas. En adicién, algunas ventajas
secundarias de la aplicacion son:

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

2. Conformar un nodo de divulgacion de las ofertas disponibles (capacitaciones,
programas, financiamiento) para el fortalecimiento de las cadenas de valor de las regiones
periféricas.

3. Agregar valor a los procesos propios de vinculacion de cada agente, de manera

de permitir el flujo de informacion y la comunicacion efectiva.

DESARROLLO
Materiales y Métodos

Se indago6 la vinculacion de agentes con las PyME en su ambiente real, a partir del
involucramiento personal de los investigadores que permitié adquirir una mirada interna sobre
el suceso en estudio. De esta manera, se busco aportar una perspectiva sistémica y recoger
informacién cualitativa y cuantitativa sobre el experimento. No se pretendié generalizar cada
experiencia sino, por el contrario, estudiar las particularidades de cada una de ellas, y analizar
la capacidad de la herramienta disefiada de adaptarse en cada caso.

La investigacién-accion permitio testear y ajustar la metodologia propuesta en TELAR,
siguiendo el principio de induccién: explorar, describir, e incluir las mejoras en el disefio, para
luego aplicar un pensamiento deductivo.

Las experiencias fueron disefiadas para la validacion parcial o total de la herramienta
metodoldgica generada. En este trabajo, se presentan cinco casos de investigacién-accion
que se llevaron a cabo en los ultimos afios, adaptando el uso de la herramienta segun cada
caso particular. Cada uno de ellos fue totalmente diferente uno de otros, cuatro se
desarrollaron en la provincia de Salta y una en Buenos Aires. Se trabaj6é en equipo con otros
investigadores, recursos humanos en formacion, o agentes de cambio interesados en los
resultados obtenidos, involucrandose directamente con el proceso.

Se disefid una planilla de recoleccion de datos, a modo de bitacora, para registrar las

experiencias. Los items principales que se incluyeron fueron:

1. Aplicacion de ejes transversales: a) Ciclo de mejora continua (planificar, hacer, verificar
actuar; b) Proceso de solucion de problemas; ¢) Comunicacion efectiva; d) Analisis

estructural de la informacion.
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2. Principales resultados alcanzados e impacto en la herramienta TELAR.

3. Principales dificultades observadas durante la aplicacion de la herramienta.

4. Publicacion- resultados. Informes.

5. Procedimientos de apoyo probados en cada experiencia, presentadas como un
porcentaje del total de las propuestas en la herramienta.

6. NuUmero de agentes involucrados.

Tiempo y alcance de aplicacion.

La Informaciéon recolectada fue procesada por el equipo de trabajo, obteniéndose
mejoras procedimentales para la herramienta TELAR. Estas mejoras resultaron en nuevas
versiones del modelo, a medida que la investigacion avanzaba. Del mismo modo, se compartio
informacion con los agentes que participaron en cada caso. Los informes correspondientes y
algunos de los trabajos fueron publicados en eventos cientificos (Arciénaga Morales et al.,
2021; Villanueva, et al., 2019; Villanueva et al., 2015; Villanueva et al., 2020; Villanueva et al.,
2019).

Resultados y discusion

A continuacion, se presentan las particularidades de cada una de las experiencias de
investigacion- accion llevadas a cabo. Se ordenaron en forma cronoldgica.

Investigacién-accién 1: se aplicaron tanto la secuencia de la herramienta metodolégica
TELAR como algunos de sus procedimientos de soporte, como base para la elaboracién y
mejora de los instrumentos utilizados para el Estudio de Casos en catedras de Ingenieria
Industrial, de la Facultad de Ingenieria, de la Universidad Nacional de Salta (UNSa.) y en su
relacién con el programa Asistencia Profesional Para Emprendimientos Saltefios (APPES), en
el marco de un programa financiado por el Consejo Federal de Inversiones (CFI). En esta
etapa de aplicacion de la herramienta TELAR en los casos de catedras y en la vinculacion con
el programa APPES, se pudo testear el 85% de los procedimientos de soporte incluidos. Se
trabajo con la participacion de los cuatro grupos de agentes de desarrollo (Estado, Academia,
Empresa, Sociedad). El trabajo bajo este formato fue continuo durante el tiempo que dur6 el
programa APPES (siete afios en total). En esta experiencia, se pudo aplicar esta metodologia
de andlisis y propuestas de mejora en 96 empresas-emprendimientos, la mayoria de ellas en
la ciudad de Salta, pero también algunas en el interior de la provincia. El equipo de trabajo
estuvo conformado por docentes- investigadores y estudiantes de la Universidad Nacional de

Salta, Universidad Catdlica de Salta, profesionales y agentes del gobierno del programa
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APPES, personal y responsables del observatorio PyME, profesional referente en Salta del
CFl, socios activos de la Sociedad Argentina Pro Mejoramiento Continuo (SAMECO).

La investigacion-accién realizada a través de los casos reales de céatedras y la
vinculacion Universidad-Programa APPES, permiti6 comprobar y enriquecer principalmente
herramientas para andlisis de contexto, mapeo de partes interesadas y el estudio de riesgos.
Su aplicaciébn en una diversidad de empresas de distintos rubros permiti6 evaluar su
flexibilidad en diversos contextos. También se probaron las herramientas de mejora continua
y resolucion de problemas. El trabajo con varios agentes dio lugar a la practica del trabajo en
equipo, se revisaron los procesos y tiempos de vinculacion Universidad-Estado y se
incorporaron alternativas para la comunicacion efectiva. Se disefiaron elementos para
recoleccién de datos ajustados a la realidad de cada caso. Se comprobaron también las
herramientas propuestas para el planteo de objetivos e indicadores. La experiencia permitio
verificar el objetivo de la herramienta TELAR de desarrollar competencias tanto en los agentes
involucrados como en las empresas intervenidas. Se comprob6 la adaptabilidad de las
herramientas de planificacion para las acciones de intervencion. El principal resultado de esta
etapa de investigacion-accion fue depurar la metodologia y las herramientas de diagnéstico,
como asi también verificar los requerimientos formales de vinculacién.

Investigacién-accién 2: en este caso, se verificé la herramienta respecto a su funcion de
obtener informacién y de mapeo de empresas de la provincia de Salta. Se trabaj6é la
vinculacion de la Universidad con la 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
geolocalizacion, 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 logro la
vinculacion de tres agentes de desarrollo (Estado, Academia, Sociedad). La investigacion durd
cuatro meses. Se lograron geolocalizar y caracterizar 717 empresas. Los agentes
involucrados fueron docentes- investigadores y estudiantes de la Universidad Nacional de
Salta, agentes de APPES, responsables de pequefias y medianas empresas de la UIS y
profesionales del Observatorio PyME de la ciudad de Salta (Argentina).

La etapa de investigacién-accion llevada a cabo en vinculacién Universidad-UIS y
APPES permiti6 comprobar la importancia de aplicar herramientas de mapeo de empresas de
la region como fuente de informacién para la toma de decisiones. Particularmente en esta
experiencia, la UIS y su Observatorio PyMES pudieron hacer uso del mapa georeferencial

para establecer un listado con las principales cadenas de valor de la provincia y generar
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acciones especificas para su fortalecimiento, segin sus necesidades. De igual modo, las
tablas dinAmicas generadas fueron ajustadas y permitieron analizar rubros, distribucion
departamental, nimero de empresas, importancia de los parques industriales. Se reforzaron
las técnicas de trabajo en equipo, con distribucién de trabajo y coordinacion de acciones. Se
incorporaron otros elementos para documentar la vinculaciéon Universidad-Empresa-Estado.
Se comprobé la adaptabilidad de los elementos disefiados para la recoleccion de datos y su
posterior andlisis. 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 dindmicas asociadas. El principal aporte de esta
investigacion-accion al modelo TELAR fue la prueba de la capacidad e importancia del mapeo
georeferencial, basado en informacién dindmica, y las capacidades de trabajo en equipo y
vinculacion con otros agentes.

Investigacién-acciéon 3: se planteé una propuesta metodoldgica para la generacion de
proyectos de mejoras tecnoldgicas para empresas y ciudadanos de la ciudad de Salta. Se
llevé a cabo un trabajo colaborativo con la Municipalidad de la Ciudad de Salta, materializado
en 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 Innovacién Local (RIL), donde los distintos municipios que desean
participar, presentan una idea proyecto, para su evaluacion y seleccion. La experiencia de
vinculacion con la Municipalidad de la ciudad de Salta permitio probar y validar el 80% de los
procedimientos de soporte de la herramienta TELAR. Durante cinco meses, se llevo a cabo
una vinculacién que potencié 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 (Estado, Academia,
Empresa, Sociedad). Esta actividad permitié verificar la secuencia de las etapas de TELAR
en comparacion con las propuestas por RIL: a) empatizar, b) definir, c) idear, d) prototipar, €)
evaluar y definir, y f) presentar. Se comprob6 que aplicar la herramienta de vinculaciéon TELAR
no presupone anular otras metodologias, sino que se complementan y potencian unas a otras.
Los agentes involucrados fueron docentes- investigadores y estudiantes de la Universidad
Nacional de Salta, ejecutivos de la Municipalidad de la Ciudad de Salta, miembros de RIL y
concursantes de otras regiones.

Fue posible comprobar, comparar y mejorar las herramientas propuestas por TELAR
para analisis de contexto, mapeo y analisis de riesgos, liderazgo, planificacion y validacion,
en contraposicion con las requeridas para la participacion del concurso. Se propusieron

herramientas de desarrollo de competencias, tanto para ser aplicadas a los agentes locales
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(vecinos), como a las otras partes intervinientes, en este caso la Municipalidad de Salta y la
Universidad Nacional de Salta. Se verificaron y enriquecieron las herramientas de
planificacion y tratamiento de las contingencias. Para los procesos de aprendizajes,
estandarizacion, divulgacion de resultados de intervencién y comunicacion, se transfirieron
las herramientas de TELAR. Se aplicaron los procedimientos propuestos para el estudio de
datos, y el grado de cumplimiento de los objetivos de vinculacion. En esta etapa de la
investigacion-accion, lo mas destacado fue el compartir diferentes metodologias con otras
municipalidades del pais y de América Latina, enriqueciendo el punto de vista de la
herramienta TELAR, con realidades diferentes, validando asi la robustez de la herramienta
disefiada.

Investigacién-accién 4: consistié en la intervencion de diagnéstico y propuestas de
mejora en una empresa PyME metalmecanica del conurbano bonaerense. La accién fue
realizada bajo el formato de cuadruple hélice, donde participaron: la empresa metalmecanica,
miembros del Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI), de la Sociedad Argentina Pro
Mejoramiento Continuo (SAMECO) y docentes- investigadores de las universidades:
Universidad Nacional de Salta (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 Gestiéon dictado por SAMECO, en
convenio con la Universidad General Sarmiento (UNGS) y el INTI. 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. La duracion del
proceso fue de dos meses.

Se testearon las herramientas relativas a analisis de contexto, mapeo de partes
interesadas y el estudio de riesgos. También se probaron las herramientas de mejora continua
y resolucién de problemas. Se reforzaron las técnicas de trabajo en equipo, vinculacién con
las empresas y también para una comunicacion efectiva. Se aplicaron las herramientas de
planificacion y se establecieron indicadores de seguimiento, adecuados a los objetivos
planteados, segun la metodologia propuesta por TELAR, que reforzé la forma propuesta en
este caso de intervencion. Se probaron, asimismo, los métodos de recoleccién de los datos
para su analisis, facilitando el procesamiento de la informacion. De igual modo, se
comprobaron también 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 resolucion
de problemas, encontrar soluciones agiles y efectivas para un problema crénico y establecer

contacto con agentes de cambio para nuevas mejoras. Se comprob¢ la adaptabilidad de las
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herramientas de planificacion para las acciones de intervencion. 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, cambiando la dptica hacia
unidades estratégicas, en lugar de una mirada general sobre la empresa. El principal resultado
de esta etapa de investigacién-accién fue la comprobacién que la herramienta es flexible, y
puede ser aplicada en contextos diferentes.

Investigacién-accién 5: consistid en el disefio y presentacién 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 Nacion (PROCER).
Durante la formulacion del proyecto para la creacion de un Centro de vinculacién Universidad
PyME, fue posible incorporar en el disefio el 95% de los procedimientos desarrollados. El
proyecto adopto la filosofia de TELAR, configurando la participacion de los cuatro grupos de
agentes de desarrollo (Estado, Academia, Empresa, Sociedad). La propuesta se confecciond
en un periodo de tres meses y resulté aprobado (junio 2021); actualmente, se encuentra en
vias de concrecion. 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 Universidad Nacional de Salta, representando a cada una de las facultades, es decir, a
todos los saberes impartidos en la Universidad. De la misma forma, se planteé la vinculacion
con agentes del Ministerio de Desarrollo de la Nacion, las PyME de la provincia 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 intervencion permiti6 un ensayo completo de la metodologia propuesta por la
herramienta de vinculacién. Se incorporaron en el disefio procedimientos de soporte creados
para el analisis de contexto, mapeo, gestion de riesgos y consolidacion del liderazgo. Se
definio una planificacion de las acciones de intervencion en el territorio, teniendo en cuenta la
conformacioén del equipo de trabajo, la definicion 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, incluyendo reuniones de avance, recoleccion de datos, comparacion con
objetivos de intervencion, andlisis de resultados de intervencion, analisis de contingencias,
aprendizajes y estandarizacion. Se incluyeron las propuestas de TELAR para la divulgacion

de resultados de intervencion, y para la generacion de una comunicacion efectiva. El estudio
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de datos, y la comparacién con objetivos de vinculacion se establecieron a través de analisis
estructural y marco logico. El principal resultado de esta experiencia fue que la herramienta
TELAR contribuyé a diseflar un proyecto para la creacion del Centro de Vinculacion
Universidad -PyME y a su vez, tal disefio facilité su aprobacion frente a otros proyectos

competidores.
Mejoras incluidas en la herramienta

A partir de la concrecion de las cinco experiencias descritas, se detectd una serie de
dificultades comunes, de las cuales se incorporaron mejoras a la herramienta, otorgandole
mayor flexibilidad; las mismas se describen a continuacion:

e Demoras en la formalizacion de la vinculacion: dados los tiempos requeridos para firma
de convenios y otros documentos formales, se incorporaron en la herramienta TELAR
alternativas mas agiles. Una de ellas fue la firma de cartas compromiso, hasta que se
validaran los convenios correspondientes.

e Discontinuidad de programas o de participacion de agentes: frente a la discontinuidad
de programas por razones politicas o de participaciéon de algun agente, por razones
externas a la herramienta de vinculacion, se afianzé la decisidbn de pensar en la
vinculaciéon como Proyectos, con fechas y plazos de finalizacién preestablecidos, de
manera de concluirlos en forma independiente a los factores no controlables del
entorno y de los otros agentes involucrados.

¢ Dificultades para el acceso a la informacién: las experiencias de investigacidn-accion
llevadas a cabo permitieron detectar tres dificultades relacionadas a la informacion: a)
la misma se encontraba dispersa entre los agentes de cambio, b) su formato no era
uniforme o compatible, c) presentaba discontinuidad en el tiempo. Como consecuencia
de esta dificultad, la herramienta TELAR incorporé instrumentos para recopilacion y
transformacion de la informacién a un formato estandarizado, el tratamiento de
informacion multivariable y multidimensional, bajo la conformacién de bases de datos
colaborativas y la actualizacion dinamica de la informacion.

e Escasa participacion activa de las empresas: se detecté una escasa participacion de
las PyME frente a las propuestas de los otros agentes de cambio. Por ello, se
investigaron e incorporaron actividades participativas como herramientas de
motivacion y de divulgacion de los programas y proyectos existentes.

e Falta de flexibilidad y adaptacion de los instrumentos a la realidad de PyME de
regiones periféricas: se pudo detectar que, en aquellos casos en que se utilizaban

instrumentos estandarizados, los mismos no siempre se ajustaban a la realidad de la
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region. Esta dificultad permitié perfeccionar los instrumentos desarrollados desde
TELAR, de manera que sean mas flexibles. A su vez, esta situacion posibilité colaborar
con otros agentes de desarrollo involucrados, aportando desde la Universidad,
mejoras a sus respectivas herramientas. De alli que TELAR no s6lo aporta a las PyME,

sino que también tiene su impacto en el desarrollo de los otros agentes involucrados.
CONCLUSIONES

El estudio de validacion, llevado a cabo a través de investigacidn-accion, permitio
mejorar la herramienta a medida que se aplicaba, y adaptarla a cada situacion particular. En
adicion, se gener6 un protocolo para recopilar la informacion durante estas experiencias, lo
gue permiti6 comparar, sin generalizar, analizando las singularidades de cada una de ellas,
para enriquecer la adaptabilidad de la herramienta de vinculacion.

Las fases de la herramienta respetan la secuencia l6gica de los procesos de mejora y
transferencia, e incorporan la instancia de vinculacion de los actores estratégicos y de analisis
de resultados en forma colaborativa. Los procedimientos de soporte son sencillos de aplicar,
se complementan y potencian con otras metodologias ya empleadas en cada experiencia.

La propuesta metodolégica -que busca acceder a las PyME a través de la vinculacion
con camaras, organizaciones intermediarias y consorcios- ofrece la alternativa de incrementar
el alcance de las acciones desarrolladas.

El trabajo entre varios agentes permite alcanzar soluciones sinérgicas a la problematica
de las PyME de regiones periféricas, ya que aportan las diferentes perspectivas de aquellos
que participan.

A partir de la investigacidn-accion, los principales aspectos que se mejoraron en la
herramienta fueron los relacionados con la comunicacién, con el flujo de la informacion e
indicadores de seguimiento y con los aspectos colaborativos entre los agentes.

La investigacion realizada permiti6 comprobar que el modelo de vinculacién planteado

es adaptativo, flexible y enfocado a solucionar problemas contextualizados.
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