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RESUMEN

Este articulo expone la implementacién de un pro-
grama integral de capacitacion y asistencia técnica so-
bre sustentabilidad y estrategias competitivas dirigido a
las pymes de la region del Comahue, llevado a cabo
mediante una alianza interinstitucional entre el Centro
PyME ADENEU (Agencia de Desarrollo Econédmico del
Neuquén) y la Facultad de Economia y Administracion
de la Universidad Nacional del Comahue (FaEA
UNCo). Participaron veinticuatro pymes de diversas ac-
tividades econdmicas, cuya seleccion considerd pers-
pectiva de género, quedando un 40% de pymes lidera-
das por mujeres.

El programa se desarrollé en el 2022, en un escenario
global nuevo para las pymes, que buscaban superar los
efectos de la pandemia y adoptar un nuevo paradigma
empresarial marcado por el confinamiento social y el
trabajo remoto. En este contexto, el objetivo principal
fue fortalecer los vinculos e interacciones dentro de la
red de pymes, para fomentar redes de valor a través de
la asociatividad. La sustentabilidad empresarial se ges-
tioné mediante un proceso interactivo y flexible de me-
jora continua y aumento de la productividad, conside-
rando los impactos sociales y ambientales en la comu-
nidad. Ademas de los talleres sobre sustentabilidad
corporativa y estrategias competitivas, se desarrollaron
consultas individuales con cada empresa para reconsi-
derar sus modelos de negocio.

PALABRAS CLAVE: pymes; sustentabilidad; estrate-
gia competitiva; mejora continua; asociatividad.
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ABSTRACT

This paper exposes the implementation of a compre-
hensive training and technical assistance program on
sustainability and competitive strategies aimed at
SMEs in the Comahue region. It was carried out
through an interinstitutional alliance between the Cen-
tro PyME ADENEU (Neuquén Economic Development
Agency) and the Faculty of Economics and Administra-
tion of the National University of Comahue (FaEA
UNCo). Twenty-four SMEs from various economic ac-
tivities participated, with gender perspective considered
in the selection process, resulting in 40% of the SMEs
led by women.

The program was conducted in 2022, amidst a new
global context for SMEs seeking to overcome the ef-
fects of the pandemic and embrace a new business par-
adigm characterized by social confinement and remote
work. In this context, the main objective was to
strengthen connections and interactions within the SME
network to foster value chains through collaboration.
Corporate sustainability was managed through an inter-
active and flexible process of continuous improvement
and productivity enhancement, considering the social
and environmental impacts on the community. In addi-
tion to workshops on corporate sustainability and com-
petitive strategies, individual consultations were con-
ducted with each company to reconsider their business
models.

KEYWORDS: SMEs; sustainability; competitive strat-
egy; continuous improvement; associativity.
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Introduccién

Las pymes constituyen un importante por-
centaje en la composicion de la estructura
empresarial en la Argentina, asi como
también en la Provincia de Neuquén. Es-
tas empresas representan en el contexto
actual un punto de interés tanto en el am-
bito académico, como también en las
agendas econdmicas de los paises, de-
bido a su importancia que tienen dentro de
las estructuras de produccion de las eco-
nomias (Perspectivas de Competitividad
de Las Pymes 2017 — Suplemento Espe-
cial: Guia Para Las Pymes Sobre Las Ca-
denas de Valor, 2017). Muchas de ellas,
son empresas familiares y son considera-
das organizaciones sociales que, usual-
mente surgen como respuesta de una fa-
milia a la motivacion de crear su propia
fuente de trabajo, independientemente si
la motivacion inicial se corresponde con
un emprendimiento por necesidad o por
oportunidad (Ortega et al., 2021).

El afo 2011 la noticia sobre la potenciali-
dad de la formacion Vaca Muerta en tér-
minos de reservas de gas y petréleo,
marcé un periodo disruptivo en la Provin-
cia del Neuquén y en el pais, posicio-
nando el tema en los primeros lugares de
las agendas geopoliticas. (Pazos, 2016).
La formacion ocupa un lugar estratégico
en la economia argentina por la posibili-
dad de revertir el déficit energético y abrir
un horizonte de tiempo para una recon-
version de la matriz energética (¢ Qué Es
Vaca Muerta? | YPF En Vaca Muerta). En
realidad, la formacion ya era conocida
desde muchos aios antes, no obstante, el
boom generado por la difusion de su ubi-
cacién en el ranking mundial de paises
con mas reservas de recursos no conven-
cionales en el mundo, es decir segundo
en gas y cuarto en petréleo, modifico el
escenario local, en términos de demanda
para las pymes proveedoras de la cadena
global de valor hidrocarburifera, como
consta en el sitio web oficial del gobierno
de la Provincia del Neuquén
(https://lw2.neuquen.gov.ar/).

Dada la importancia de las pymes en la
economia regional y la vinculacion interi-
nstitucional el principal objetivo de la ac-
cion conjunta entre la Facultad de Econo-
mia y Administraciéon de la Universidad
Nacional del Comahue (Facultad de Eco-
nomia y Administracién) y el organismo de
desarrollo regional ADENEU (Centro
PyME-ADENEU) es profundizar los vincu-
los con el entramado de las pymes para
generar redes de valor a través de la aso-
ciatividad. En esa linea, se procuré acom-
panar la gestion de la sustentabilidad em-
presarial a través de un proceso de me-
jora continua, con la expansion productivi-
dad y competitividad. Todo ello en funcién
del impacto que generan las operaciones
y el modelo de negocio de las pymes en
los componentes socio econémicos y am-
bientales de la comunidad (Rovira & Hi-
riart, 2014).

En términos de asociatividad, en la Pro-
vincia del Neuquén que concentra la ma-
yor zona geografica de la formacién Vaca
Muerta, luego de la difusion de su poten-
cialidad y de la mano de proyecciones ex-
ponenciales de la demanda, comenzo a
gestionarse un cluster. El concepto de
“Cluster” fue difundido Michel Porter el
ano 1990, en su obra The Competitive Ad-
vantage of Nations (Davies & Ellis, 2000).
Alli se explica que el concepto refiere a un
grupo de proximidad geografica de em-
presas interconectadas y organizaciones
asociadas en una actividad determinada,
que tienen vinculo entre si ya sea por ca-
racteristicas comunes y a su vez comple-
mentarias. Se incluyen también empresas
de productos finales o servicios, provee-
dores, organismos publicos, instituciones
académicas, instituciones financieras y
empresas de industrias relacionadas (Gu-
tiérrez Cabello & Ciancio, 2023).

El Cluster Vaca Muerta fue oficializado por
el gobernador provincial Omar Gutiérrez,
a través de un Decreto de la Legislatura
provincial en julio de 2018. Es importante
aclarar que, a la fecha, se evidencian cla-
ras sefales que el cluster de Vaca Muerta
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es del tipo emergente dado que se eviden-
cia una aglomeracion de los actores que
cooperan alrededor de un area de nego-
cio especifica (Ministerio de Energia y Re-
cursos Naturales, 2022).

Entre los actores se distinguen grupos de
empresas y entidades tanto publicas
como privadas que trabajan de manera in-
terrelacionadas y estan organizados en
una estructura de tipo anillar. En el primer
anillo, el central, se ubican las empresas
productoras. En el segundo estan las em-
presas de servicios de operaciones espe-
ciales. El tercer anillo agrupa al 95 % de
las pymes locales que estan vinculadas
con la actividad. En el cuarto anillo se en-
cuentran empresas con impacto indirecto
como las que prestan servicios de cate-
ring, transporte, grafica, entre otros.

En el denominado boom Vaca Muerta el
entramado de empresas pymes que con-
forman el segundo y tercer anillo del sec-
tor hidrocarburifero, cumplen un rol funda-
mental por el impacto en la generacién de
nuevas tecnologias, fuentes de trabajo y
fortalecimiento del entramado productivo.
Acompanar el desarrollo de estas empre-
sas resulta critico para el crecimiento eco-
nomico y sustentable de la region (Be-
bczuk, 2010; Hoof & Gomez, 2015).

La adopcidén de practicas sustentables es
el unico camino que permite el desarrollo
econdmico y social a largo plazo (Rovira
& Hiriart, 2014). Las pymes son una parte
esencial de la economia de Neuquén, y
por esto fundamental trabajar conjunta-
mente para promover su crecimiento sos-
tenible a través practicas de producciéon
limpia (Lopez, 2020), como el uso de
energias renovables, la eficiencia energé-
tica y la gestion de residuos, a la vez que
fortalecen el vinculo con la comunidad a
través de la implementacion de politicas
de responsabilidad social.

En resumen, el crecimiento de las pymes
en Neuquén puede lograrse mediante la
adopcién de estrategias sostenibles que
permitan el desarrollo econémico y social

a largo plazo. Las empresas que adoptan
estas practicas pueden diferenciarse de la
competencia y con ello mejorar su repu-
tacion ante los clientes y la comunidad.

La Mejora Continua (Kaizen), como marco
de referencia del disefio de este pro-
grama, es definida como una cultura que
trasciende en el tiempo en las organiza-
ciones, tiene especialmente en cuenta la
eliminacién de cualquier tipo de desperdi-
cio en el sistema organizacional e involu-
cra a todo el personal mediante un trabajo
proactivo y colaborativo (Upadhye, Des-
hmukh, & Garg, 2010; Galloway, 2002; Li-
ker J. K., 2003; Vinodh & Joy, 2012). Se
considera de vital importancia el esfuerzo
que las empresas dediquen a la mejora de
sus procesos al tiempo que minimizan los
desperdicios. Recientemente se ha co-
menzado a hablar de complementar el
sistema Lean con sustentabilidad ambien-
tal con el objeto de incrementar la capaci-
dad de una organizacién a tiempo que no
solo se entrega valor al cliente final, sino
también a la sociedad en su conjunto (Ra-
chna & Ward, 2003).

El trabajo interinstitucional tuvo como pro-
posito rector generar sinergia en el pro-
ceso y en el resultado, mas de lo que po-
dria lograr cada una de las partes traba-
jando independientemente.

Desde hace varios afios las investigacio-
nes y trabajos en territorio de la Facultad
apuntan a ese sector de la trama empre-
saria tan critico para la economia regio-
nal, las pymes. Del mismo modo, los or-
ganismos de desarrollo apuntan al mismo
espacio, por esto es por lo que, se pensoé
en aunar esfuerzos, perspectivas y for-
mas de abordaje en términos interinstitu-
cionales en el marco de la convocatoria
que lo posibilité.

La mejora continua (Scoponi et al., 2019)
es una estrategia a largo plazo para mejo-
rar la organizacion, los procesos y formas
de trabajar para impulsar una mayor pro-
ductividad y efectividad de una manera
permanente y sostenible en el tiempo.
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En funcion de lo expuesto el interrogante
que intentd responder este proyecto inte-
rinstitucional fue acerca de la posibilidad
de que las pymes regionales proyecten su
sustentabilidad como una estrategia com-
petitiva y con el apoyo de la filosofia y he-
rramientas de mejora continua.

Metodologia

Se partio de la base de referencia del ciclo
difundido por Deming de mejora continua
PDCA (Plan, Do, Check, Act) (Molina et
al., 2021), en Pacto Global de las Nacio-
nes Unidas. En ese marco se proyecto un
proceso en 6 pasos para introducir a las
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organizaciones participantes en la gestion
de la sustentabilidad:

1. Compromiso
2. Evaluar.

3. Definir

4. Implementar
5. Medir

6. Comunicar

En la Figura 1 se presenta un diagrama de
flujo del proceso desarrollado en el pro-
grama integral de capacitacién y asisten-
cia técnica.
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Figura 1: Diagrama de flujo de las principales etapas del proceso del proyecto.
Figure 1: Flowchart of the main stages of the project process.

Elaboracion propia en base al disefio formulado por el equipo interinstitucional.
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Para la ejecucion de las actividades del
proceso completo que describe e la figura
1, en primer lugar, se desarrollaron conte-
nidos técnicos (modalidad capacitaciones
abiertas), y en segundo lugar se realizo el
acompafamiento en la aplicacién de he-
rramientas y metodologias (capacitacio-
nes asistidas), con el fin de promover la
mejora de la productividad y competitivi-
dad en forma integral (Rojas-Martinez et
al., 2020).

1) Capacitaciones abiertas a todos los
participantes:

La metodologia utilizada fue virtual, con
dos horas de duraciéon cada una y con una
periodicidad de 15 dias. En la delineacion
de la planificacion se definieron cuidado-
samente los contenidos expresados en la
figura 2, que fueron luego ejecutados en
las distintas instancias

Meta-proceso Médulos Contenido especifico
Introduccién Mejora continua. Sustentabilidad- Triple Impacto -
10 principios de Pacto Global (PG) - Objetivos de
desarrollo sostenible (ODS) - 7 principios de la
Determinar el compromiso de los lideres para Responsabilidad social empresarial (RSE) (ISO
integrar los principios de sustentabilidad en 26000).
estrategias y operaciones.
Listado de principios u ODS que comenzaran a ges-
tionar en la empresa
Liderazgo Mision, vision, valores. Partes interesadas. Matriz
de partes interesadas
Politica y compromiso de la empresa: confeccion
de matriz de partes interesadas
Evaluar riesgos, oportunidades e Evaluacion Riesgos y Oportunidades. Formas de medirlos.
impactos en todas las areas de las pymes riesgos
Matriz de materialidad
Disefiar un plan de trabajo de acuerdo con la Objetivos SMART y tablero de indicadores - Facto-
evaluacion de riesgos, oportunidades e im- res de desempefio ambiental
pacto. Objetivos e indicadores
Especificos. Modelo de
negocios Disefio plan estratégico sustentable
sustentables
Cadena de valor circular - Economia Circular - Ma-
peo de la cadena de valor circular
Implementar estrategias y politicas a través de | Mejoras en Deteccion de desperdicios en el proceso principal -
la empresa y a lo largo de la cadena de va- procesos Los 8 desperdicios.
lor. Establecer y garantizar la mejora conti- productivos
nua.
Gestion am- | Ciclo de vida de los productos - Armado del dia-
biental preven- | grama de ciclo de vida del producto o servicio de la
tiva empresa
Buenas prac- | 5 S. Buenas practicas operativas - Reutilizacion y re-
ticas operati- | ciclaje - Implementacion de 5S en una zona piloto
vas
Medir y monitorear los impactos y progreso Medicién y Plan de gestion ambiental - Iniciativas para la gene-
de los objetivos. Ajustar sistemas de gestion reportes racioén de informacion a nivel nacional e internacio-
de desempeiio para recolectar, analizar y nal - Pasos para armar un reporte de sustentabilidad
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monitorear los indicadores establecidos en los
pasos. Evaluar y definir

Comunicar avances y estrategias e involucrar
a los grupos de interés para una mejora con-
tinua

Comunica-

cion de accio-
nes a las par-
tes interesadas

Gestion del cambio. Comunicaciéon —aser-
tiva. Reuniones eficaces. Comunicacion del pro-
greso a la comunidad

Esquema de reuniones. Comunicacion del pro-
greso a la comunidad

Figura 2 Ejes tematicos y contenidos
Figure 2 Thematic axes and contents

Para la seleccion de los capacitadores a
cargo de las distintas instancias progra-
madas, se trabajé en base a de profesio-
nales sobre el tema de la Agencia de
Desarrollo del Neuquén y de la y Facultad
de Economia y Administracion. En este
sentido, se priorizd sobre los que conta-
ban con formacion especifica en el tema,
como asi también experiencias en imple-
mentacion de los contenidos especificos
en empresas.

Los capacitadores realizaron el recorte bi-
bliografico, elaboracion de material y acti-
vidad dinamica para tratar el tema por sa-
las, previo acuerdo con la coordinacion
del proyecto. Luego de cada encuentro se
dejaron disponibles en un espacio virtual
compartido las grabaciones de la reunion,
como asi también material utilizado en los
encuentros.

2) Capacitaciones asistidas para las 24
empresas participantes:

Cada organizacion contdé con un facilita-
dor fijo durante todo el proyecto. En las
capacitaciones asistidas se aplicaron me-
todologias agiles y como soporte activida-
des ludicas como herramientas didacticas
de aprendizaje y de transferencia de co-
nocimiento. Los dispositivos ludicos se in-
cluyeron a propuesta del equipo docente,
que ya contaba con amplia experiencia en
esas practicas, que en estas capacitacio-
nes fueron adaptadas a los contenidos
trabajados en cada moddulo. Investigacio-
nes recientes sugieren su incorporacion
en practicas organizacionales, fundamen-
tadas sobre la base del estudio del

funcionamiento del cerebro humano. Ex-
plican que los juegos permiten mejorar la
motivacion y el rendimiento del personal.
Los estimulos que generan reciben el
nombre de neuroincentivos (Albano et al.,
2019). En las distintas instancias de capa-
citacion se realizaron practicas de role
playing, concursos de mejores ideas, o de
quién cuenta la mejor historia, etc. Se pro-
pusieron varias alternativas para abordar
los juegos, se permitia generar un video o
podcast grupal o individual, cantar la his-
toria, actuarla, etc.

Cada 15 dias (previo a las capacitaciones
abiertas) se realizaron reuniones de coor-
dinacién y se trabajaron los siguientes los
siguientes ejes:

° Anticipacion a los facilitadores el
contenido a abordar en las capacitaciones
tedricas, y sus dinamicas a trabajar por
salas.

° Exposicién sobre los entregables
de cada modulo.

° Puesta en comun sobre las expe-
riencias de cada facilitador con sus orga-
nizaciones.

Principales resultados alcanzados

De un total de 24 empresas participantes,
completaron la capacitacion también un
total de 21 empresas. Las que abandona-
ron adujeron problemas para atender sus
demandas diarias y mantener el ritmo de
la capacitacion.
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Las 24 organizaciones lograron explorar
los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS). Una vez analizados y teniendo en
cuenta su actividad, y contexto se com-
prometieron a priorizar 2, 3 0 4 ODS. En
la Figura N 3 se observa la frecuencia de

seleccién de ODS por organizacion parti-
cipante. EI ODS 12 (Garantizar modalida-
des de consumo y producciéon sosteni-
bles) fue el mas adoptado.

Entre los ODS Seleccionados:

Distribucion de ODS por empresa

14
12

10
10 9

1 2 3 4 5 6 7 8

9

12

10 11 12 13 14 15 16 17

0Ds

Figura 3: ODS Seleccionados
Figure 3: Selected SDGs

Elaboracion propia en base al trabajo realizado con las organizaciones participantes.

Cada organizacion, adhirié a por lo menos
dos ODS considerando esencialmente la
mision organizacional y un redirecciona-
miento de su vision hacia un modelo de
negocio responsable con su medio am-
biente. Es importante destacar que, ade-
mas de la fijacion del objetivo, se trazaron

acciones para facilitar el cumplimiento,
para ello se utilizé6 un indicador con pe-
riodo de tiempo para medir performance.

A modo de muestra, la figura 4 presenta,
en forma enunciativa, los algunos ODS
seleccionados.

Rubro

Hidroponia

ODS

ODS 12 - Produccién y
consumo responsable
ODS 10 - Reduccion de
las desigualdades. ODS
8 - Trabajo decente y
crecimiento econdmico

Meta /acciones

Reducir la  generacion de
desechos mediante prevencion,
reduccion, reciclado y reutiliza-
cion.

Promover la inclusién social y
econdmica de las personas trans

Indicador/ periodo

En Kg de residuos por se-
mestre.

Cantidad de empleados
trans en planta por afio.

Servicios de ins-
peccién y super-
vision técnica

ODS 8- Promover el cre-
cimiento sostenido. ODS
9- Construir infraestruc-
tura resiliente, promover
la industrializacién in-
clusiva y sostenible y fo-
mentar la innovacion

Asegurar la Aplicacion de LCT en
iguales condiciones que para los
colaboradores locales. Fomento
de igual remuneracion por igual
puesto. Fomento del uso de tecno-
logias

Identificar para el afio
2023 servicios en los que
se pueda agregar valor a
través del uso de la tec-
nologia
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Telecomunica-
ciones

ODS 7 Energia Asequi-
ble y no contaminante

de

La empresa participa en la cadena
de valor
de la instalacion y mantenimiento

infraestructura asociada a las
energias renovables

De aqui a 2030, aumentar
considerablemente la
proporcion de energia re-
novable en el conjunto de
fuentes energéticas

Figura 4: Eleccion de ODS en una organizacién participante
Figure 4: Selection of SDGs in a participating organization

También dentro del médulo 1y con el pro-
posito de determinar el compromiso de los
lideres para integrar los principios de sus-
tentabilidad en estrategias y operaciones
se abordd la construccién de una matriz
de partes interesadas (Lopez, 2020). El
contenido constituye uno de los aspectos
que se deben tener en cuenta en un sis-
tema de gestion a fin de su identificacion
y tratamiento.

Las partes interesadas o grupos de inte-
rés (stakeholders), se definen como todos
aquellos grupos que se ven afectados di-
recta o indirectamente por el desarrollo de
la actividad empresarial y, por lo tanto,
también tienen la capacidad de afectar di-
recta o indirectamente al desarrollo de es-
tas (Retamozo, 2022).

En las organizaciones se los insto a traveés
de las capacitaciones asistidas a poder di-
ferenciar las partes interesadas en dos
grupos:

Externas: clientes, consumidores, pro-
veedores, sindicatos, bancos, adminis-
traciones, gobiernos, medios de comu-
nicacién, competidores

Internas: trabajadores, colaboradores,
accionistas.

Con la ayuda de los facilitadores las or-
ganizaciones lograron responder a las
siguientes preguntas:

¢ Quién es mi entorno?

¢ Qué se espera de nuestra organiza-
cion? ¢ Quién lo espera?

¢ Cuales son las expectativas de cada
grupo de interés?

¢ Cuales son nuestras expectativas ha-
cia cada publico?

¢, Qué tanto se de cada uno de los gru-
pos de interés?

¢ Quiénes son mis publicos clave?
¢, Cémo me relaciono con ellos? ;Quién
lo hace?

¢, Con quiénes tiene la empresa respon-
sabilidades financieras, legales y opera-
tivas?

¢, Qué personas o grupos tienen influen-
cia en el accionar de la empresa?

¢, Qué personas o grupos pueden verse
afectados por las operaciones de la em-
presa?

¢, Quién estuvo involucrado en el pasado
cuando fue preciso atender inquietudes
similares?

¢ Quién puede afectar la capacidad de
la empresa para cumplir sus responsa-
bilidades?

¢, Quién quedaria desfavorecido si se le
excluyera del involucramiento?

¢ Quién se ve afectado en la cadena de
valor?

Con el fin de mostrar el interesante trabajo
de mapeo de partes interesadas que
construyeron las organizaciones partici-
pantes se muestra en particular lo desa-
rrollado por una de ellas en la figura 5:
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Grupos ‘ Subgrupos

Partes
Interesadas
INTERNAS

Accionistas

Necesidades

mayor rentabilidad, reportes de nivel
gerencial

Expectativas

Claridad en la vision y las lineas de accion,
Apoyo, recursos y posibilidad de participar de
las definiciones, Comunicacion fluida.

Empleados en
oficina

Mejores salarios, ambiente de tra-
bajo que fomente la formacién y los
desafios, mayor comunicacion y agi-
lidad en los procesos de otros secto-
res de la empresa.

Resolucion, agilidad, lealtad, transparencia,
Trabajo sin errores ni derroche, Respeto por
procesos, procedimientos, plazos, profesiona-
lismo, elaboracion de informes, indicadores,
manejo de la tecnologia.

Empleados en
campo

condiciones de trabajo seguras, sala-
rios competitivos, capacitacion téc-
nica, reconocimiento, condiciones
confortables.

Trabajo en equipo, clara elaboracion de repor-
tes, oratoria, cumplimiento de normativa en
seguridad y ambiente, proactividad,

Nivel gerencial

Autonomia de los mandos medios,
Capacidad de resolucion de proble-
mas en tiempo y forma, Poder dele-
gar con tranquilidad y confianza, re-
cibir reportes (feedback semanal do-
cumentado de empleados), que no
haya conflictos entre el personal, li-
neas claras de accion de los accionis-
tas para trazar caminos

Comunicacion fluida con equipos operativos,
Claridad en los objetivos y plan de accion,
Revision y reingenieria de los procesos, Brin-
dar capacitaciones y formaciones, Aportar en
la resolucion de posibles conflictos,

Partes
Interesadas
EXTERNAS

Clientes

Cumplimiento de calidad, ambiente,
seguridad, pago de impuestos, segu-
ros laborales, legalidad respecto a
empleados y vehiculos. Rapida reso-
lucién de problemas. Reportes. Ca-
pacitaciones en procesos. Comunica-
cion fluida con referentes de opera-
ciones. Resolucion de reclamos.
Buena relacion costo/calidad.

Reconocimiento de costos, Acompaiiamiento
para crecer juntos, Comunicacién fluida, re-
portes de novedades y avances, necesidades al
brindar el servicio. Incorporacion en sus ca-
denas de valor, oportunidad de capacitacio-
nes. Extender el plazo de vigencia de las uni-
dades.

Proveedores

Pagos en tiempo y forma. Continui-
dad/relaciones a largo plazo. Comu-
nicacion fluida.

Acompafiamiento de proveedores
pequeiios

Cumplimiento en tiempo y forma. Cumpli-
miento de normativa en seguridad e higiene.
Documentacion. Calidad de productos. Buena
relacion costo/calidad. Respeto de acuerdos
de pago.

Sindicato

respeto de salarios y condiciones la-
borales

cumplimiento de Convenio, diagra-
mas y condiciones de trabajo segu-

ras, cuestiones salariales,

Dialogo, trabajo en equipo (temas de salud,
por ejemplo)

Colaboracion y acompaiiamiento en iniciati-
vas.

Municipios

Cumplimiento normativo de habili-
tacion comercial y licencia ambiental
fomento de economia regional cum-
plimiento con el pago de tasas e im-
puestos

Secretaria  am-
biente provincia

cumplimiento normativo de habilita-
ciones respecto a residuos peligro-
sos, mecanismos de control de im-
pacto ambiental cumplimiento del
pago de tasas

Control. Claridad en la aplicacion de la nor-
mativa. Gestion de separacion de residuos y
control de su implementacion con trazabili-
dad y garantias

Innovacién y Desarrollo Tecnolégico y Social (2024)
hitps://revistas.unlp.edu.ar/IDTS



https://revistas.unlp.edu.ar/IDTS

Cortez y Morales

10

Vecinos: YPF /
Clinica

cumplimiento en cuestiones de segu-
ridad y ambiente. Evitar accidentes

Mantener un buen vinculo

Activistas

Impacto ambiental, contratacion de
mujeres, vinculo con comunidades
autoctonas

Evitar reclamos y conflictos. Permiso de ac-
ceso y circulacion a yacimientos

Entes reguladores

Registro de productos utilizados,

RNPRE- Mantener procesos administrativos agiles

P g
SEDRONAR) pago de tasas
Concesionarias | Situacion econdmica del pais, tener| Acceso al financiamiento para la adquisicion

de camiones

mayor certidumbre para otorgar cré-
ditos. Pagos al contado o a término.

de camiones que debe por normativa de los
clientes renovar cada 10 afios.

Competidores

Ampliar su cartera de clientes. Brin-
dar paquete de servicios mas amplio,
"llave en mano".

Destacar la propuesta de valor, ser la unica
empresa local que ofrece estos servicios. Am-
pliar cartera de clientes. Destaca por su am-
biente mas personal y cercano.

Entidades finan-
cieras

Solvencia, Cartera de empleados re-
gistrados con la entidad, Pagos en
tiempo y forma.

Reciprocidad. Financiamiento para equipa-
miento
Beneficios para empleados. Tasas preferen-
ciales

Figura 5: Matriz de Partes Interesadas | Organizacion X

Figure 6: Stakeholder Part Matrix | Organization X

Con el objetivo de repensar los modelos
de negocios bajo la nueva luz de susten-
tabilidad, se trabajé como contenido el di-
sefo de un plan de acciéon de acuerdo a la
evaluacion de riesgos, oportunidades e
impacto y se definieron objetivos e indica-
dores especificos. Dentro del mdédulo se
trabajo con la herramienta Ecocanvas. El
Ecocanvas es un dispositivo de disefo de
negocios basado en el paradigma de la
economia circular, que tiene como princi-
pal objetivo conservar los materiales du-
rante todo el tiempo que sea posible por
intermedio del redisefio, reutilizacién, re-
paracién y reciclaje. Fue creado con el fin

de ofrecer soluciones amigables y grafi-
cas a las empresas, estudiantes y capaci-
tadores para reactivar proyectos, crear
empresas, innovar en productos o mejorar
servicios haciéndolos mas circulares
(Daou et al., 2020). Asi, cada organiza-
cion pudo repensar sus modelos de nego-
cios. De esta manera, se incluye en la fi-
gura 6 el ecocanvas generado por una de
las organizaciones. Algunos de los partici-
pantes en la capacitacidon manifestaron
que era la primera vez que utilizaban una
herramienta de lienzo de negocios para
ver en forma dinamica su organizacion.

Innovacién y Desarrollo Tecnolégico y Social (2024)
https://revistas.unlp.edu.ar/IDTS



https://revistas.unlp.edu.ar/IDTS

Cortez y Morales

AR ¢« MPRCTD
ABENTL

(RENA JE AR (RO,
] 1]

o A A

ESHUCRAA J€ (ORES - (of

i O W AR PTTUSSTMACE AR |

TORUESTR ONCA E VLR
RO - 1

v BRI
e (LLAR

WOJELDS D6 NEGOCD © MONRIRS \CRONAD - O

BN (1 (AT 4
v STRERURES - ]

SLaMiNmS

K RUTCRRON ¢ MEACTD SO0
CLENTES - 10 [

m: PRI e
o

(NN VR O

Al P NGRESOS - M6

i i

r

o ENTATIEANR (N CREVLABACES,

Figura 6: Ejemplo de ecocanvas
Figure 6: Example of ecocanvas

Otras herramientas de mejora continua: 7
desperdicios 5 S

Como parte del médulo N 4 se planted im-
plementar estrategias y politicas a través
de la empresa y a lo largo de la cadena
de valor, para lograrlo se abordaron con-
tenidos relacionados a establecer y ga-
rantizar la mejora continua en procesos
productivos, a través de los cuales las or-
ganizaciones identificaron los 8 desperdi-
cios segun la metodologia Lean, a su vez,
revisaron sus propios procesos e identifi-
caron actividades que agregan valor, acti-
vidades necesarias pero que no agregan
valor y por ultimo los desperdicios propia-
mente dichos.

A continuacion, se presenta lo trabajado
hacia el interior de una organizacién des-
tinada al transporte logistico.

Actividades que AGREGAN valor:

®*Proceso de Venta

®Seguimiento de Encargos/Vales de
clientes

®Gestion Online para posterior retiro de
compras

Actividades que no suman pero que
son NECESARIAS:

®Orden en los mostradores

®Orden en estanterias

® Acondicionamiento de Vales/Encargos
®Busqueda de encargos

®Reposicion de mercaderias en goéndo-
las

®Impresién de comprobantes
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Actividades que generan DESPERDI-
ClO:

®Desorden por el apuro de seguir aten-
diendo

®Procesos de atencion no estandariza-
dos

®Productos no vendidos en mostradores

®Buscar Drogueria antes que chequear
en sucursales

®Desorden en pasillos y depositos

®Desconocimiento de uso de tecnologias

®Facturar A por B

También como parte del bloque de me-
todologia Lean, las organizaciones co-
nocieron e implementaron 5S. Para
ello, seleccionaron una zona piloto y
con ayuda del facilitador, conformaron
equipos de implementacion para llevar
adelante la propuesta. Se invité a los
participantes a realizar registros foto-
graficos antes y después de la imple-
mentacién

Nombre: Zona Piloto Deposito Distribuidora

Ates

Ahora

Figura 7: 5s en zona piloto
Figure 7: 5s in pilot zone

Finalmente, puede afirmarse que el obje-
tivo del programa interinstitucional se
cumplié en un alto porcentaje y la res-
puesta a la pregunta de investigacion tuvo
respuesta en el desempefo destacado
que lograron la mayoria de las pymes par-
ticipantes. Es decir, resulta posible aplicar
la filosofia y herramientas de mejora con-
tinua para lograr o por lo menos proyectar

sustentabilidad para las pymes y estrate-
gias competitivas en ese sentido.

Si bien los organismos de desarrollo re-
gional incursionaron hace tiempo en la
promocién de estas practicas para las py-
mes, la conformaciéon interinstitucional,
academia y politicas publicas, fortalecio el
resultado obtenido.
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