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Resumen

Esta obra presenta las capacidades de innovacién en pymes
manufactureras de cuatro ciudades principales en Colombia y se
propone el Design Thinking como estrategia para mejorar las ca-
pacidades de innovacién. Mediante una investigacién cuantitati-
va se midieron seis tipos de capacidades: de comercializaciéon; de
direccionamiento estratégico; de I+D; de organizacién y de asig-
nacién de recursos. La valoracién se realizé mediante una escala
de Likert. Estos andlisis se presentan por subsectores de manu-
factura, por ciudad, segtin el tiempo de la empresa en el mercado,
seglin el crecimiento en ventas y segtin el nimero de empleados.
Se encontr6é que las empresas a pesar de su ingenio y compro-
miso, se encuentran limitadas por barreras que obstaculizan su
potencial innovador.

Palabras clave: Capacidades, Innovacién, Manufactura.

Abstract

This work presents the innovation capabilities in manu-
facturing SMEs in four main cities in Colombia and proposes
Design Thinking as a strategy to improve innovation capabilities.
Through quantitative research, six types of capabilities were
measured: marketing; strategic direction; R&D; organization and



resource allocation. The assessment was carried out using a Likert
scale. These analyzes are presented by manufacturing subsectors,
by city, by the company’s time in the market, by sales growth,
and by the number of employees. It was found that companies,
despite their ingenuity and commitment, are limited by barriers
that hinder their innovative potential.

Keywords: Capacities, Innovation, Manufacturing.
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Introduccion

La innovacién es un hecho social que trasciende la invenciéon
y se asocia a las dindmicas econdémicas y sociales, responsables
por la produccién y transformacion del conocimiento cientifico
y tecnolobgico en riqueza econémica, bienestar social y desarrollo
humano mediante el mecanismo de la difusién (Robledo, 2017);
lo que implica que, en el &mbito empresarial, se genera en la or-
ganizacion, pero solo adquiere valor en la medida en que trascien-
de hacia la sociedad.

Para establecer estrategias de innovacién, la empresa utili-
za capacidades de invencién consideradas como un conjunto de
activos y recursos de la organizacién (Guan y Ma, 2003; Yam et
al., 2004). Por su parte, Yam et al. (2010) las definen como las
habilidades y conocimientos necesarios para absorber, dominar y
mejorar efectivamente las tecnologias existentes para crear nue-
vas capacidades.

Las capacidades involucran la experiencia técnica, las capa-
cidades de disefio y las competencias digitales (OECD/Eurostat,
2018) por una parte, asi como la tecnologia, el producto, los pro-
cesos, el conocimiento, la experiencia y la organizacién (Guan y
Ma, 2003), por lo que gestionarlas puede mejorar la competitivi-
dad de la empresa, en tanto que los logros respecto a innovacién
potencian los rendimientos y la posiciéon en el mercado, por lo
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que tienen una relacién directa con la ventaja competitiva y el
crecimiento de las ventas.

En Colombia, al igual que en los paises de la regién, la dina-
mica de desarrollo durante gran parte del siglo XX, estuvo mar-
cada por el aislamiento del contexto internacional, el proteccio-
nismo del mercado local y el bajo desarrollo de capacidades de
innovacién y tecnoldgicas, con rezagos de mas de dos décadas en
los avances técnicos de la mayoria de sectores econémicos gene-
rando grandes brechas entre la insercion y la competitividad en
los mercados globales con respecto a los paises desarrollados, e
inclusive, con los paises en desarrollo del sureste asiatico. Esta
dindmica de desarrollo llevé a que las empresas, tras su baja capa-
cidad de generacién de conocimiento, se acercaran a las fronteras
tecnoldgicas a partir de la copia, imitacién y adaptacién tanto de
los productos como de los modelos organizativos generados en
las economias mas desarrolladas (Quintero, 2018).

A partir de la incidencia que tienen las capacidades de in-
novaciéon en la competitividad empresarial, este proyecto ana-
liza a la industria manufacturera en cuatro regiones principa-
les de Colombia y luego propone un modelo basado en Design
Thinking para el fortalecimiento de las capacidades de innovacion.
La muestra estuvo conformada por un grupo de 355 empresas
manufactureras en Colombia. La investigacién tuvo un enfoque
pragmatico, de tipo cuantitativo y corte transversal.

Los resultados indican que las capacidades de innovacion ob-
tienen una valoracién homogénea sin alcanzar niveles altos, pre-
sentando algunas diferencias segtin la ciudad, el nivel de ventas y
numero de empleados principalmente. Por su parte, se evidencia
un bajo uso de estrategias de innovacién en el grupo de empresas
analizadas, lo que se refleja en bajos resultados de generacion de
innovacion.

12



Parte I
La Investigacion

Planteamiento del Problema

La innovacién tiene un impacto significativo en el desempe-
fio de las empresas, especialmente en las mas pequefias, donde
la innovacién en productos y procesos es crucial (Galvez y Garcia,
2012). Para anadir valor a los clientes, las organizaciones deben
enfocarse en generar cambios continuos internamente. Esto im-
plica que las organizaciones, sin importar su actividad econémi-
ca, reconozcan su entorno cambiante y adopten practicas innova-
doras para satisfacer las necesidades de los clientes, rompiendo
paradigmas y mejorando sus métodos internos.

Segin el Informe Nacional de Competitividad 2022 - 2023
(Consejo Privado de Competitividad, 2023) Colombia ha avanza-
do poco en competitividad en los tltimos afios. El Indice Global
de Competitividad (IGC) (International Institute for Management
Development, 2022) muestra que el pais ha experimentado un
estancamiento en pilares como instituciones, adopcién de tecno-
logias de la informacion y capacidad de innovaciéon. En el 2022-
2023 el pais descendi6é un puesto pasando del 57 al 58 entre 64
paises, quedando entre los 10 Gltimos del ranking.

En lo referente al componente de sofisticacién e innovacion,
se presenta como problema central los bajos niveles y efectividad
de la inventiva en Colombia a pesar de los esfuerzos de inver-
sién. Como principales causas se puntualizan los obstaculos a la
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innovacién empresarial (tanto regulatorios como financieros, de
mercado, de conocimiento y culturales), el bajo uso y apropiacién
social del conocimiento, el débil entorno habilitante para generar
conocimiento y la débil gobernanza y relaciones entre actores del
Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién (Consejo
Privado de Competitividad, 2023).

Asi mismo, el Consejo Privado de Competitividad (2023) re-
fiere como efectos, la poca eficiencia en el sector productivo, la
baja elaboracion cientifica en volumen e impacto, el desconoci-
miento del quehacer cientifico, la duplicacion de esfuerzos y falta
de coordinacién institucional.

Hablando especificamente, de la innovaciéon empresarial
para el sector manufacturero, segin los resultados de la Gltima
Encuesta de Desarrollo e Innovacién Tecnoldgica (EDIT) para el
bienio 2019-2020, menos del 0.5% de las empresas presentan
resultados efectivos de innovacién; el 70.9% fueron catalogadas
como no innovadoras. Las principales razones por las cuales no
se innova con un 40.7% indican que se tuvieron prioridades dife-
rentes a la innovacioén; el 18.5% refieren no encontrar una razén
convincente para innovar; el 13.6% no cuentan con infraestruc-
tura para desarrollar una innovacién; el 8.3% no fue necesario
debido a innovaciones realizadas en periodos anteriores; 4.5% no
encuentran incentivos a innovar debido a demasiada competen-
cia en el mercado; 3.3% falta ideas para introducir innovaciones;
3.2% no fue necesario innovar debido a poca competencia en el
mercado; 3.1% no fue claro identificar las necesidades de inno-
vaciéon y finalmente, 4.8% presenta otras razones (DANE, 2021).

A partir del contexto empresarial en Colombia y teniendo en
cuenta que el sector manufacturero agrupa gran parte de las em-
presas que mayor valor agregan en diferentes cadenas producti-
vas, esta investigacion se enfoca en analizar el nivel de desarro-
llo de las pymes manufactureras en cuatro regiones principales
de Colombia (Bogota, Antioquia, Valle y Costa Atlantica) para
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posteriormente proponer estrategias que permitan el fortaleci-
miento de las capacidades mas débiles.

Metodologia

La investigacion tuvo un enfoque pragmatico, descriptiva, de
tipo cuantitativo y de corte transversal, toda vez que se pretendi
conocer cudl es el estado actual de las capacidades de innovacion
en las empresas como base para proponer estrategias que posibi-
liten el fortalecimiento de las capacidades de innovacién.

De acuerdo con Baltar y Gentile (2012) el enfoque pragmati-
co de tipo cuantitativo en el analisis de la PYME facilita la genera-
cién de datos comparables con muestras grandes que favorezcan
la representatividad de los estudios empresariales, asi como la fa-
cilidad para captar, analizar los datos y explicar comportamientos
(pag. 9)-

Para identificar las capacidades de innovacién de las empre-
sas del sector manufacturero, se adapt6 un cuestionario con base
en el modelo de Yam et al. (2004, 2010, 2011), con 64 variables
distribuidas en seis categorias de capacidades: 1) Direccionamien-
to estratégico; 2) Investigacién y desarrollo; 3) Asignacion de re-
cursos; 4) Comercializacion; 5) Aprendizaje; y 6) Organizacion.
Para la validacion del instrumento se utilizé6 como método esta-
distico el analisis factorial confirmatorio.

El analisis de los resultados se hizo mediante el promedio de
frecuencia de respuesta segtin la escala utilizada para establecer
el nivel de desarrollo de las capacidades de innovacién de las em-
presas, para asi priorizar las necesidades de fortalecimiento de las
capacidades para innovar.

Para lograr los objetivos, primero se hizo uso de la descrip-
cién, ya que se caracterizaron las empresas pertenecientes al
sector manufacturero de cuatro regiones principales del pais,
de acuerdo con su contribucién al PIB. Segundo, mediante un
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disefio transeccional descriptivo, se identificaron las variables (ca-
pacidades de innovacién) mediante un instrumento que permitié
medir el nivel de dichos parametros en cada empresa, asi como
realizar un andlisis comparativo de los resultados obtenidos en la
poblacién objeto de estudio.

Finalmente, una vez se obtuvieron los resultados respecto al
nivel de capacidades de innovacién en las empresas objeto de es-
tudio, se identifico en la literatura estrategias para mejorar las ca-
pacidades de innovaciéon. Se encontré como metodologia comin
el uso del Design Thinking, por lo que se eligié este método para
proponer estrategias que les permitan a las empresas establecer
rutinas para fortalecer sus capacidades de innovacién.

Marco Teorico

Innovacion

Inicialmente, se presentara un recorrido por el término inno-
vacion hasta llegar a la Gltima conceptualizacién que se ha defini-
do en el Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018).

La innovacion se reconoce como un fendémeno social que va
mas alld de la invencién y estd vinculado a las dindmicas eco-
némicas y sociales que convierten el conocimiento cientifico y
tecnoldgico en riqueza econdmica, bienestar social y desarrollo
humano mediante la difusién (Robledo, 2017). Esto significa que,
aunque se origina en las organizaciones, su valor se manifiesta
cuando se extiende a la sociedad.

Segiin Damanpour y Aravind (2011), la innovacién se define
de diferentes maneras. A nivel organizacional se refiere a la gene-
racién o adopcién de nuevas ideas o comportamientos. La innova-
cién da como resultado un nuevo producto, servicio, tecnologia o
practica para al menos una parte de la organizacion.

Se entiende por innovaciéon llevar al mercado un producto,
proceso, método de comercializacién o forma de organizacién
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empresarial nuevo o mejorado, a través de actividades cientificas,
tecnolodgicas, organizativas, econémicas y comerciales. Una em-
presa es innovadora si introduce uno o mas cambios significativos
o una serie de cambios progresivos que en conjunto constituyen
una innovacion significativa (OECD/Eurostat, 2018).

La innovacién se considera un factor importante no solo para
la competitividad sino también para la supervivencia del mercado
(Galvez y Garcia, 2012). Puede manifestarse de manera tecnolo-
gica, incluida la introduccién de innovaciones significativas en
productos y procesos, o de manera organizacional, centrandose
en cambios en las estructuras administrativas o de marketing,
que tienen un impacto significativo en el desempefio general de
la organizacién. Con base en la investigacion realizada, los auto-
res concluyen que la innovaciéon de productos y procesos tiene el
mayor impacto positivo en las pequefias y medianas empresas
(pymes), mientras que la innovaciéon en la gestiéon no tiene un
impacto significativo. Hay que prestar atencién a los resultados
de estas empresas.

El Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018), establece una
clara y precisa definicién de lo que constituye la innovacién em-
presarial. Segtin este documento de referencia, la innovacién em-
presarial se describe como la creacién o mejora de un producto o
proceso empresarial, o incluso una combinacién de ambos, que
presenta notables diferencias con respecto a las ofertas previas
de la empresa en términos de productos o procesos. Estas inno-
vaciones se destacan por su capacidad para marcar un antes y un
después en la empresa, como ltima instancia, en el mercado en
el que operan.

Un elemento esencial de esta definicion es que la innovaciéon
debe traducirse en la introduccién de estos productos o procesos
mejorados en el mercado o su aplicacién efectiva dentro de la em-
presa. Esto implica que la innovacién no se limita inicamente a
la generaciéon de ideas novedosas, sino que se materializa a través
de la implementacién y el uso practico en el contexto empresarial.
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Es fundamental comprender que existen dos categorias prin-
cipales de innovacién que distinguen el enfoque y el impacto en
una empresa: las innovaciones que afectan los productos de la
empresa, conocidas como innovaciones de productos, y aquellas
que transforman los procesos de la empresa, denominadas inno-
vaciones en los procesos de negocio (OECD/Eurostat, 2018).

Una innovacion de producto se refiere a la creaciéon o mejora
de un bien o servicio que difiere sustancialmente de las ofertas
anteriores de la empresa y se presenta en el mercado como algo
nuevo y valioso. Esta nocién destaca la importancia de la innova-
cién en la generacion de productos que se destacan por su singu-
laridad o mejoras significativas con respecto a sus predecesores
(OECD/Eurostat, 2018).

Por otro lado, la innovacién de proceso de negocio se concentra
en la optimizacién y la transformacién de los procesos internos
de la empresa. Esto implica la creaciéon o mejora de un proce-
so de negocio que marca una diferencia notable en una o varias
funciones de la empresa y que se ha implementado con éxito en
su operacién. La innovaciéon en los procesos empresariales busca
mejorar la eficiencia, la calidad y la eficacia de las actividades em-
presariales (OECD/Eurostat, 2018).

Un aspecto clave relacionado con el concepto de innovaciéon
es el grado de novedad que presenta. En este sentido, una inno-
vacion puede ser considerada nueva solo para la empresa, nueva
para el mercado en el que opera la empresa o incluso, nueva a ni-
vel global, marcando asi un hito en la industria (OECD/Eurostat,
20138).

No menos importante es la consideraciéon de la expectativa
de la empresa en cuanto al potencial de su innovacién para trans-
formar el mercado en el que opera. Las innovaciones radicales, por
ejemplo, tienen el poder de alterar significativamente el status
quo, redefiniendo la forma en que se hacen las cosas y desafiando
las normas establecidas. En contraste, las innovaciones disruptivas
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pueden comenzar como aplicaciones simples en un nicho de
mercado antes de propagarse gradualmente por todo el comer-
cio, eventualmente desplazando a los competidores establecidos
(OECD/Eurostat, 2018).

Por su parte, Benner y Tushman (2003) desarrollan una cla-
sificacién de las innovaciones en dos dimensiones: a) su proxi-
midad a la trayectoria tecnolégica actual; b) su proximidad al seg-
mento de mercado al que se dirige. En cuanto a la dimensién
tecnoldgica, los tipos de innovacién se dividen en incrementales,
que introducen cambios menores en la trayectoria tecnoldgica y
se basan en las capacidades técnicas existentes de la empresa;
y radicales, que transforman de manera fundamental la trayec-
toria tecnolodgica y las competencias organizacionales asociadas.

Por otro lado, segin la perspectiva de Benner y Tushman
(2003), las innovaciones tecnoldgicas incrementales y las innova-
ciones orientadas a satisfacer las demandas de clientes existentes
se consideran explotadoras y se basan en el conocimiento ya pre-
sente en la organizacién. En contraste, las innovaciones radicales
o aquellas destinadas a atender a clientes o mercados emergentes
se caracterizan como exploratorias debido a la necesidad de ad-
quirir nuevos conocimientos o llevar a cabo cambios significati-
vos en las competencias existentes.

Conceptualizacion y Categorizacion
de las Pequenas y Medianas Empresas (pyme)

Bo y Qiuyan (2012) presentan una perspectiva en la cual
las pequenas y medianas empresas (pyme) se distinguen por su
menor escala de producciéon en comparacién con las grandes
empresas del mismo sector industrial. Estas entidades exhiben
una estructura interna organizativa sencilla, operan de manera
independiente en produccién y operaciones, no tienen monopo-
lio y adoptan diversas formas de propiedad y organizacién. Un
factor destacado que diferencia a las pymes de las empresas mas
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grandes es su nivel de productividad, lo que se refleja en su con-
tribucion sustancial a la generaciéon de empleo (CEPAL, 2013).

En el contexto colombiano, el Coédigo de Comercio (Decreto
410 de 1971) define a una empresa como “toda actividad econé-
mica organizada para la produccién, transformacion, circulacion,
administracion o custodia de bienes, o para la prestacion de servi-
cios”. Siguiendo la misma linea, la Ley de Promocién del Desarro-
llo dela Micro, Pequefiay Mediana Empresa Colombiana - Mipyme
(Ley 905 de 2004) establece que estas empresas son unidades
de explotacién econémica que pueden conformarse tanto como
personas naturales o como entidades juridicas. Estas unidades se
dedican a actividades empresariales, industriales, agropecuarias,
comerciales o de servicios, en contextos tanto rurales como urba-
nos. De acuerdo con la legislacion en Colombia, la clasificacion de
una empresa esta intrinsecamente ligada a su tamafio, conservan-
do su esencia conceptual en relacién a su naturaleza y objetivos a
pesar de las variaciones en su magnitud.

En el contexto colombiano, la clasificacion de las empresas
abarca cuatro niveles: micro, pequefia, mediana y grande. En el
caso especifico de las micro, pequefias y medianas empresas, la
Ley 590 de 2000, también conocida como la Ley MiPymes, junto
con sus enmiendas presentadas en la Ley 9og de 2004, establece
parametros basados en el valor de los activos y la cantidad de em-
pleados en sus definiciones y criterios.

A pesar de las clasificaciones comunes basadas en criterios
como activos, ventas o cantidad de empleados, que proporcionan
una perspectiva general, persiste un enfoque econémico en estas
tipologias. Segiin Cabrera et al. (2009), es esencial entender las
pequefias y medianas empresas (pyme) de manera integral y di-
versa, considerando tres variables que las definen:

a) Presencia en sectores donde la eficiencia operativa se logra
a una escala reducida. Esto implica que en actividades eco-
noémicas que dependen de economias de escala y producciéon
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a gran escala como un factor critico de éxito, las pymes no
pueden participar debido a la alta inversion requerida en pu-
blicidad masiva y masificacién de la produccién.

b) Capacidad para coexistir con empresas mas grandes cuando
pueden generar valores diferenciados en productos y servi-
cios, para cuando logran identificar y alcanzar segmentos de
mercado que aprecian y buscan esta diferenciacion.

¢) Ladinamica industrial se caracteriza por la constante entrada
de muchas empresas, el crecimiento exitoso de unas pocas
(aquellas que se mantienen en este grupo crecen mas a me-
dida que son mas pequenas), y la salida del mercado de las
demas empresas, especialmente las mas jévenes y pequenas
(debido a la dificultad de lograr rapidamente eficiencia ope-
rativa a gran escala). Esta situacién sugiere que el fracaso y
la salida de empresas, la evolucién hacia la eficiencia y la lle-
gada de nuevas empresas son caracteristicas inherentes a la
dindmica industrial, mas que simples resultados de los ciclos
econoémicos.

Las Capacidades de Innovacion
y las Capacidades de Innovacion Tecnolégica

Para comprender el desarrollo de habilidades y capacidades
técnicas, Katz y Kosacoff (1998) sostienen que el crecimiento eco-
némico a largo plazo debe analizarse en términos de las habili-
dades organizativas mismas y de la formacién y consolidacion de
instituciones de apoyo. Los autores sostienen que el aprendizaje
técnico se basa en rutinas desarrolladas mediante prueba y error.
Estas rutinas, si se modifican y refinan, permiten a la empresa
mejorar continuamente el desempefio, ganar experiencia y, por lo
tanto, aumentar la madurez del proceso. Estos habitos se arraigan
en la cultura de produccién de la organizaciéon y crean “capital so-
cial” que incluye conocimientos técnicos, habilidades de gestion
empresarial y practicas laborales.
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Chandler (2005) sugiere organizar el aprendizaje cientifico
“de verticalmente integrado a en red”. Esto se refiere a investi-
gaciones realizadas en paises desarrollados en la industria elec-
trénica, que indican que las empresas exitosas de alta tecnologia
han combinado y alineado con éxito el conocimiento técnico con
el desarrollo, la fabricacién, el marketing y la distribucién de pro-
ductos en una base de aprendizaje unificada. Estas empresas son
pioneras y crean fuertes barreras de entrada frente a competido-
res potenciales, al tiempo que logran costos unitarios bajos debi-
do a una gran dependencia del aprendizaje y otros medios para
desarrollar productos nuevos y relacionados. También se hace
hincapié en la consolidacién industrial para apoyar la produccion
y el comercio de los suministros necesarios mediante la combina-
cién de industrias grandes y pequenas.

El desarrollo de capacidades de innovacion tecnolégica en
los paises desarrollados contrasta marcadamente con el proceso
de desarrollo, en especial en los paises latinoamericanos. Katz y
Kosacoff (1998) sostuvieron que, ademas de los factores del mer-
cado, el desarrollo de capacidades tecnoldgicas en los paises en
desarrollo debe verse desde una perspectiva compleja y dinamica
de la productividad que abarca aspectos histoéricos, culturales e
institucionales. Destacan el impacto de estrategias institucionales
como las politicas proteccionistas de sustitucién de importaciones
que los paises latinoamericanos y otros han mantenido durante
mas de 40 afios. Esta politica ha creado un importante atraso tec-
noloégico en muchos sectores de la economia.

A pesar de las limitaciones de estas estrategias instituciona-
les, los autores describen la dindmica de muchos sectores indus-
triales en términos de procesos de aprendizaje y modernizacion
en los mercados locales. Esto ha creado competencia en el merca-
do internacional, aunque existen claras diferencias entre regiones
como el Sudeste Asidtico y América Latina. Factores como la ca-
lidad de la educacion, talento, ahorro e inversion, la competen-
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cia, inversién publica en infraestructura tecnoldgica, los factores
culturales, antropoldgicos y geopoliticos y el aislamiento delos con-
textos internacionales han influido significativamente en los pa-
trones y resultados del desarrollo. Estos aspectos se reflejan en la
dindmica competitiva de la internacionalizacién del mercado.

Para establecer estrategias de innovacién, las empresas em-
plean tanto capacidades de innovacién como habilidades y conoci-
mientos esenciales para absorber, dominar y mejorar eficazmente
las tecnologias existentes, ademas de crear nuevas capacidades,
segiin indican Yam et al. (2010). Ademas, utilizan un conjunto de
activos y recursos organizacionales conocidos como capacidades
de innovacién tecnolédgica, como lo destacan Guan y Ma (2003)
y Yam et al. (2004). Estas capacidades comprenden experiencia
técnica, habilidades de disefio y competencias digitales (OECD/
Eurostat, 2018), asi como tecnologia, productos, procesos, conoci-
miento, experiencia y organizaciéon (Guan y Ma, 2003). Gestionar
estas capacidades puede impactar en gran medida la competitivi-
dad de la empresa, toda vez que, los logros en innovacién impul-
san los rendimientos y la posicién en el mercado, estableciendo
asi una relacién directa con la ventaja competitiva y el crecimien-
to de las ventas.

En el contexto latinoamericano, existe una tendencia hacia la
formacién de mercados de vendedores y comercializadores. Debi-
do a las limitaciones para acceder a productos importados, varios
empresarios optaron por establecer la produccién local de bienes,
servicios duraderos y equipos de capital de baja complejidad, a
menudo con tecnologias rezagadas en comparacién con la fron-
tera tecnolodgica global (con retrasos de hasta dos o tres décadas).
Esto result6 en una limitada competencia internacional para estas
empresas. Se produjo un aumento en el tejido empresarial, en su
mayoria compuesto por pequefias empresas, muchas de ellas fa-
miliares e iniciadas por inmigrantes europeos con conocimientos
fragmentados de los desarrollos tecnolégicos. Estos empresarios
iniciaron sus procesos productivos en respuesta a una demanda
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de calidad y precios relativamente bajos, lo que facilito el creci-
miento de sectores econémicos de caracter doméstico.

Estas pequefias empresas compitieron con las empresas esta-
tales que controlaban la produccién de bienes pesados como com-
bustibles, transporte y mineria, asi como con los conglomerados
empresariales que surgieron a través de procesos de crecimiento
y consolidacién econdmica. A su vez, estas empresas se enfrenta-
ron a las subsidiarias de empresas globales que se establecieron
en paises en desarrollo, lo que consolido el tejido empresarial du-
rante las décadas de 1970 y 1980.

El progreso en paises en desarrollo, particularmente en Amé-
rica Latina, se caracterizo por el aislamiento del contexto interna-
cional, el proteccionismo del mercado local y el limitado avance
en capacidades tecnologicas y de innovacion, con retrasos de mas
de dos décadas en comparacion con los avances técnicos en la ma-
yoria de los sectores econémicos. Esto cre6 desafios significativos
para la insercién y competitividad en los mercados globales en
comparacién con los paises desarrollados e incluso con los paises
en desarrollo del sureste asiatico. En este contexto, las empresas,
debido a su limitada capacidad para generar conocimiento, bus-
caron acercarse a las fronteras tecnolégicas mediante la copia,
imitacién y adaptaciéon de productos y modelos organizativos ori-
ginados en economias mas avanzadas.

Desde una perspectiva interna, el desarrollo de capacidades
de innovacién y tecnolédgicas en economias en desarrollo se vio in-
fluido en gran medida por factores externos. Las limitaciones en
el acceso a recursos de financiacién, tecnologia y conocimiento,
generaron disparidades en comparacién con las economias mas
avanzadas. Estas discrepancias abarcan aspectos como el tamafno
delas instalaciones, la capacidad productiva, eficiencia laboral, for-
macién de clisteres y cadenas de produccion. Esto resulta en una
baja especializacién y rendimientos financieros reducidos debido
a la falta de madurez en procesos tecnoldgicos y empresariales,
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lo que a su vez amplia las diferencias competitivas entre las em-
presas de paises desarrollados y en desarrollo.

La conciencia de las empresas sobre la necesidad de expandir
su presencia en el mercado, combinada con los ciclos econémicos
que limitaban la demanda interna, impulsé a los empresarios a
desarrollar capacidades tecnoldgicas. Esto se logré6 mediante el
autoaprendizaje, la mejora de practicas, rutinas y desarrollo de
tecnologias domésticas. Estos esfuerzos les permitieron mejorar
sus ventajas comparativas y comenzar a cerrar la brecha con los
paises desarrollados, especialmente en sectores donde los cam-
bios tecnoldgicos no son abruptos. No obstante, es crucial consi-
derar que los procesos de generacidén, adaptacion, difusion y uso
de conocimientos tecnoldgicos estan influenciados por la interde-
pendencia en los procesos de generacién y uso que ocurren en las
empresas. Cada organizacién tiene particularidades que requie-
ren adaptaciones Unicas y propias.

En investigaciones realizadas en América Latina por Malaver
y Vargas (2004), se indica que el cambio tecnolégico en la regiéon
es en su mayoria externo, inmediatista y defensivo. Estd caracte-
rizado por la informalidad y la falta de actividades de investiga-
cién y desarrollo (I+D), ademas de ser adaptativo e incremental.
Dichas caracteristicas lo desconectan de los sistemas nacionales
de innovacién y lo mantienen aislado de instituciones de apoyo.
Esta situacion resalta las dificultades y disparidades en el avance
de capacidades de innovaciéon en comparaciéon con los sistemas
empresariales de paises desarrollados.

En tiempos mas recientes, el informe global de competiti-
vidad (Schwab, 2019) destaca los desafios que enfrentan las
empresas en el contexto de la Cuarta Revoluciéon Industrial.
Esta revolucion estd acelerando el ciclo de innovacién y vol-
viendo obsoletos los modelos de negocio a un ritmo mas ra-
pido. Esto genera una “destruccién creativa”, concepto intro-
ducido por Schumpeter (1934), que abre oportunidades para
nuevos participantes y reduce las barreras para la transferencia de
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tecnologia e innovacién en un entorno en constante cambio. Ante
este panorama, se requiere establecer mecanismos adecuados
para mitigar el riesgo de crisis financieras y gestionar los efectos
socioecondmicos de la innovacién.

Las capacidades de innovaciéon contemplan las diversas acti-
vidades necesarias para empezar, desarrollar y generar resultados
efectivos (OECD/Eurostat, 2018). Diversos autores las han estu-
diado, conceptualizandolas de la siguiente manera:

Seglin, Restrepo et al. (2016) la capacidad innovadora hace
referencia al poder que desarrollan las empresas para generar
todo el proceso que conlleva a los resultados de innovacién, esto
contempla todas las habilidades necesarias tanto en términos tec-
noloégicos como organizacionales. Asi mismo, Guan y Ma (2003)
la presentan como una fuente de competitividad que permite in-
troducir nuevos productos y adoptar procesos nuevos, y la expli-
can desde siete dimensiones:

1. Capacidad de aprendizaje: contempla la capacidad necesaria
para identificar, asimilar y explotar los conocimientos nuevos.

2. Capacidad de I&D: abarca tecnologias y nuevos enfoques para
generar nuevos activos tecnologicos.

3. Capacidad de aprovechamiento de recursos: se refiere a la ca-
pacidad de la empresa en relaciéon a la gestion de los recursos
financieros, humanos y tecnolégicos.

4. Capacidad de fabricacién: refiere la capacidad de la empresa
para generar productos, con base en los resultados de la capa-
cidad de I&D, dando asi respuesta a las necesidades del mer-
cado.

5. Capacidad de marketing: es la capacidad que tienen la organi-
zacion para generar los procesos publicitarios y de ventas de
sus productos acorde al andlisis del mercado que realiza para
comprender las necesidades de sus clientes, y el conocimien-
to de sus competidores.
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6. Capacidad organizativa: implica la definicién de la estructura
organizacional, la coordinacién del trabajo para alcanzar los
objetivos en términos de innovacién.

7. Capacidad estratégica: indica la capacidad para generar dife-
rentes tipos de estrategias que permitan adaptarse a los cam-
bios del entorno organizacional.

Capacidades de Innovacion y las Pymes

Camison-Sornoza et al. (2004) analizaron cémo el tamafio
organizacional afecta el desempefio en innovacion. Sostienen que
la investigacién se ha centrado en los avances en la identificacién
y medicion de los determinantes de la direcciéon de la innovacién y
el potencial empresarial, enfatizando el tamafio de la empresa en
términos de cuatro dimensiones: a) capacidades fisicas, natura-
leza de la organizacién; b) nimero de empleados; ¢) volumen de
I/O operaciones; y d) recursos financieros. Ademas, sugieren que
el tamafio esta relacionado positivamente con la innovacién en las
empresas de servicios en comparacion con las empresas manu-
factureras. A partir de su andlisis, establecieron cuatro dimensio-
nes diferentes para definir la innovacién: a) las etapas del proceso
de innovacion; b) el nivel de andlisis; c) los tipos de innovacién; y
d) la escala de renovacién.

En una investigacién llevada a cabo por Julienti Abu Bakar y
Ahmad (2010), se explora cémo los recursos influyen en el éxito
o el fracaso de la innovacién en productos, medido a través in-
dicadores de rendimiento de innovacién de producto (PIP), que
engloban aspectos tanto financieros como no financieros. Estos
autores identifican seis tipos de recursos estratégicos: fisicos, de
reputacién, organizativos, financieros, humanos intelectuales
y tecnoldgicos. Los recursos pueden convertirse en activos para
la empresa al ser adquiridos, utilizados, combinados y trans-
formados, generando aprendizaje y conocimiento que resulta
en competencias de nivel superior, que pueden denominarse
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capacidades. De esta forma, la innovacién acttia como un impul-
sor de la ventaja competitiva a través de la utilizacion efectiva de
estos recursos.

En otro enfoque, Kalay y Lynn (2015) se centran en la ges-
tion estratégica de la innovacién en las organizaciones, haciendo
referencia a las empresas que gestionan la tecnologia, los proce-
sos comerciales y las relaciones humanas de manera que apoye y
promueva la innovacién. Sostienen que el éxito de la innovacion
depende de los recursos internos, como los recursos humanos,
equipos, tecnologia e informacion, y de la capacidad de la organi-
zacién para administrar estos recursos de manera efectiva.

El estudio de McDermott y Prajogo (2012) sobre las pequefias
y medianas empresas (pyme) en la industria de servicios muestra
que, a pesar de sus recursos y tamafio limitados, estas empresas lo-
gran equilibrar sus enfoques innovadores entre explotacién (pro-
ceso y escalabilidad) y la investigacion (innovaciones radicales e
incrementales), intentando asi aprovechar las importantes venta-
jas de las innovaciones mutuamente orientadas.

Lin et al. (2017), al analizar las caracteristicas de las pequenas
y medianas empresas que promueven la innovacion, sostienen
que la flexibilidad organizacional y la adaptabilidad de estas em-
presas son cruciales para la difusion efectiva de las innovaciones
en comparacion con las grandes empresas.

Dado que el conocimiento y su gestién son una fuente impor-
tante de crecimiento y competitividad, los resultados de la gestion
del conocimiento para las pymes son principalmente reducciéon
de costos, mejor toma de decisiones, aumento de la productivi-
dad, participaciéon de mercado, innovacion y rentabilidad.

Segin los autores consultados, las empresas lideres en el
campo de la innovacién obtienen una mayor ventaja competitiva
al proporcionar un valor anadido a los clientes que les diferen-
cia significativamente de sus pares. Estos resultados también se
relacionaron con el apetito por el riesgo, la orientaciéon hacia la
recompensa por el desempefio y la libertad para experimentar.
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En otras palabras, los sistemas operativos que son mas flexibles y
organicos tienen mas probabilidades de tener éxito.

La teoria actual de la innovacién no aborda cémo se genera y
transfiere el conocimiento en contextos de economias emergentes
(Tang, Murphree y Breznitz, 2016). Citando a Nassimbeni (2001)
a través de Guan y Ma (2003), se destaca que los aspectos tecno-
légicos e innovadores han recibido menos atencién que factores
demograficos o de gestién en las empresas. Basandose en diver-
sos autores, se subraya que, segin la perspectiva de los recur-
sos, la mejora y la interaccion de los activos complementarios son
extremadamente relevantes para el fortalecimiento de los activos
de una empresa. Asimismo, se argumenta que las disparidades
en los beneficios competitivos y econémicos que las empresas
obtienen de la tecnologia de la informacién radican mas en di-
ferencias de gestién que en diferencias técnicas. Estos mismos
autores sostienen que las divergencias en las capacidades de in-
novaciéon no solo se limitan a funciones y tecnologias especificas,
sino que también abarcan la cultura organizativa, las tradiciones
de gestion, los sistemas de reporte, la asignacién de derechos,
entre otros aspectos.

Enrelacion alainteraccion entre la administracién dela innova-
cionylosrecursosycapacidadesdelas pymes, Julienti Abu Bakary Ah-
mad (2010) argumentan que existen cuatro recursos y capacidades
queinfluyeneneldesempefiodelainnovacién en nuevos productos
dirigidos a mercados externos: a) la orientacion hacia el mercado,
b) el conocimiento del mercado, c) la capacidad de absorciéon y
d) la innovacién de productos.

Antecedentes

A continuacion, se presentaran los antecedentes mas repre-
sentativos para el objeto de estudio de la presente investigacion,
estos fueron ubicados a través Scopus, Web of Science y Google
Schoolar:
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Capacidades de innovacion empresarial en América Latina re-
vision de literatura (Rodriguez y Quintero, 2022)

La nocién de innovacién abarca tanto el proceso como el
resultado, tal como se sefiala en un informe conjunto de la
OECD/Eurostat en 2018. La idea de innovacion estd intrinse-
camente ligada a las capacidades de innovacién, las cuales se
consideran un recurso critico para el desarrollo y la comercia-
lizacién de nuevas tecnologias, la introducciéon de productos
novedosos y la adopcion de procesos novedosos, especialmen-
te en entornos caracterizados por un rapido cambio tecnologi-
co. Ademas de su impacto en los resultados de la innovacién,
las capacidades de innovaciéon desempefian un papel crucial
en la mejora de la competitividad.

El propédsito fundamental de este estudio es identificar
y comparar las variables relacionadas con las capacidades de
innovacién que han sido objeto de investigacién en América
Latina con las que son analizadas en el Informe de Competi-
tividad Mundial del Foro Econémico Mundial (WEF), segin
se expuso en el trabajo de Schwab en 2019. Para llevar a cabo
esta investigacion, se emplea una metodologia rigurosa basa-
da en la revision sistematica, siguiendo las directrices estable-
cidas por el enfoque PRISMA.

Los resultados obtenidos arrojan luz sobre las naciones
que han sido objeto de estudio en lo que respecta a las ca-
pacidades de innovacién, asi como las variables especificas
que han sido analizadas en investigaciones relacionadas con
esta tematica en América Latina. Estos resultados se contras-
tan con las variables que son examinadas en el contexto del
Informe de Competitividad Mundial del WEF. Los hallazgos
indican que existe una correlacién parcial entre las variables
investigadas en los estudios sobre capacidades de innovacién
en América Latina y aquellas que forman parte del marco de
analisis del WEF.
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2. Analisis comparativo de las capacidades de innovacion tecno-
légica de la industria manufacturera colombiana, 2006-2014.
Una revision a partir de la metodologia de clases latentes
(Gémez et al., 2020)

En el marco de la presente investigacion, se lleva a cabo
un minucioso analisis de clases latentes, con el propdsito de
enriquecer la comprensiéon de la evolucién de las capacidades
de innovacién dentro del sector manufacturero de Colombia.
Este andlisis se adhiere fielmente a los principios de la vision
basada en recursos, que ofrece una perspectiva fundamen-
tal para el estudio de las organizaciones y su capacidad para
innovar.

La investigacion se basa en el procesamiento y examen de
los datos recopilados a través de la Encuesta de Desarrollo e
Innovacién Tecnolégica (EDIT), durante el periodo que abar-
ca desde 2006 hasta 2014. Esta encuesta fue llevada a cabo
en empresas pertenecientes al sector manufacturero colom-
biano, proporcionando una rica fuente de informacién para
este analisis.

Uno de los hallazgos mas destacados que se derivan de
este estudio revela una tendencia generalizada entre las em-
presas del sector manufacturero colombiano, caracterizada
por la exhibicién de niveles bajos en lo que respecta a la adqui-
sicién de capacidades de innovacion. Este patrén se observa
de manera uniforme en las cinco capacidades especificas que
se han sometido a andlisis detallado. Estas fueron: capacidad
I+D, capacidad de gestién de recursos, capacidad de aprendi-
zaje organizacional, capacidad de produccién, capacidad de
mercadeo. Si bien es cierto, los autores consideraron también
la capacidad organizacional y de planeacion estratégica, estas
no se vieron interpretadas en la EDIT

Los resultados obtenidos ofrecen un valioso indicio de la
urgente necesidad de desarrollar estrategias destinadas a me-
jorar las capacidades de innovacién en el seno de la industria
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manufacturera. Ademas, estos resultados plantean la impe-
riosa necesidad de revisar y fortalecer los marcos conceptua-
les que subyacen a los instrumentos de medicién utilizados
en la evaluacion de estas capacidades, con el objetivo de enri-
quecer la informacién disponible para la toma de decisiones
estratégicas, tanto en el ambito empresarial como en el guber-
namental, especialmente en lo que concierne a la promocién
de la innovacién.

Mecanismos utilizados para medir capacidades de innovacion
tecnoldgica en las organizaciones: resultados desde un anali-
sis bibliométrico (Cano y Arias, 2020)

Las capacidades de innovacioén tecnoldgica constituyen
un papel de vital importancia para dar respuesta a las dindmi-
cas del contexto organizacional. Asi es indispensable poder
realizar una medicion precisa de estas capacidades para ob-
tener un diagnoéstico interno que posibilite la formulacion de
estrategias para su fortalecimiento.

Dentro de este marco, el propdsito central de este ar-
ticulo radica en la identificaciéon de los diversos mecanismos
empleados en la medicién de las capacidades de innovacion
tecnoldgica, a través de un riguroso analisis bibliométrico.
Los resultados obtenidos a partir de esta investigaciéon reve-
lan que las capacidades de innovacién tecnoldgica pueden ser
evaluadas mediante una variedad de enfoques, que incorpo-
ran tanto variables cualitativas como cuantitativas. Entre las
técnicas mas destacadas se encuentran el Analisis Envolvente
de Datos (DEA), la l6gica difusa y los procesos de anilisis je-
rarquicos, por mencionar solo algunos ejemplos.

Es importante destacar que, si bien existen enfoques y he-
rramientas estandarizadas para la medicién de estas capacida-
des, cada empresa tiene la flexibilidad de adaptar y desarrollar
su propio conjunto de instrumentos de medicién. Esto per-
mite ajustar la evaluaciéon de las capacidades de innovaciéon
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tecnologica a las particularidades y variables especificas de su
sector industrial.

En Gltima instancia, los resultados y conclusiones de esta
investigacion resaltan la relevancia critica de abordar la medi-
ci6én de las capacidades de innovacion tecnolégica en las orga-
nizaciones. Estas capacidades no solo impulsan la innovacién,
el desarrollo tecnolégico y la generacién de conocimiento,
sino que también generan ventajas competitivas sustanciales
y mejoran el rendimiento empresarial en su conjunto.

Capacidades de innovacién: Analisis para la industria biotec-
nologica en Cuba (Roca y Diaz, 202.0)

El presente estudio se enfoca en la identificacién y ana-
lisis de las capacidades de innovacién presentes en el sector
biotecnolégico de BioCubaFarma. Para lograr una compren-
sion mas profunda y detallada de estas capacidades de inno-
vacion, se han considerado siete categorias fundamentales,
cada una de las cuales desempefia un papel crucial en este
contexto. Estas capacidades abordadas comprenden: la capa-
cidad de aprendizaje, la investigacion, desarrollo e innovacién
(I+D+i), la asignacién de recursos, la estructura organizativa,
la capacidad de produccion, la estrategia de comercializacion
y la planificacién estratégica.

A través de este estudio, se desglosan los elementos cla-
ve que caracterizan a estas capacidades, identificando las que
emergen como las mas criticas dentro del contexto de Bio-
CubaFarma. Los resultados obtenidos en esta investigacién
proporcionan una visiéon profunda de los aspectos neuralgi-
cos que subyacen en el proceso de transformaciéon de las em-
presas biotecnolégicas en Cuba hacia una mayor capacidad de
innovacién y adaptacion.

En Gltima instancia, este anlisis contribuye significa-
tivamente a la comprension de como BioCubaFarma, en su
busqueda de excelencia en el dmbito biotecnolédgico, estd
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desarrollando y fortaleciendo sus capacidades de innovacién
en las areas mencionadas, lo que a su vez puede tener un
impacto significativo en el desarrollo de la biotecnologia en el
contexto cubano y, potencialmente, a nivel global.

Innovation capability and open innovation and its impact on
performance in SMES: an empirical study in Chile (Kazemi,
Ghasempour Ganji y Na’ami, 2023)

El propésito fundamental de esta investigacién radica en
llevar a cabo un andlisis exhaustivo acerca de cémo factores
claves como la disposicién para asumir riesgos, el compromi-
so con el aprendizaje y la capacidad de innovacion, influyen
en las practicas de innovacién abierta, tanto entrantes como
salientes, y si estas practicas a su vez, inciden positivamente
en el desempeno de las pymes.

Para poner a prueba simultdneamente estas hipoétesis, se
emple6 una metodologia rigurosa basada en el analisis de mi-
nimos cuadrados parciales (PLS-SEM), utilizando datos em-
piricos derivados de 194 entrevistas realizadas a ejecutivos de
pyme manufactureras chilenas, cuyas empresas contaban con
una plantilla de entre 10 y 250 empleados.

Los resultados obtenidos a partir de este estudio revelan
que tanto el compromiso con el aprendizaje, como la dispo-
sicién para asumir riesgos, ejercen un impacto positivo en la
capacidad de innovacién de las pymes. Este andlisis también
confirma de manera concluyente como la capacidad de inno-
vacién desempefia un papel significativo y beneficioso en la
adopcidén de practicas de innovacién abierta, tanto en su mo-
dalidad de entrada como de salida.

En lo que concierne al rendimiento empresarial, los ha-
llazgos destacan que las practicas de innovacién abierta de
entrada tienen un impacto positivo y cuantificable en el ren-
dimiento de las pymes. En tltima instancia, esta investiga-
cién proporciona una valiosa guia para los directivos de pyme,
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permitiéndoles seleccionar y adoptar las practicas de innova-
cién abierta mas alineadas con sus objetivos estratégicos, con
el proposito de impulsar su éxito empresarial.

Innovation capabilities, innovation strategies and export per-
formance: the moderating impact of corporate social respon-
sibility (Carrasco-Carvajal y Garcia-Pérez-De-Lema (2021)

El propésito fundamental de este articulo reside en la ex-
ploraciéon del vinculo que existe entre las capacidades internas
de las empresas, sus estrategias de innovacién y su desem-
pefio exportador (PE), con un enfoque particular en el papel
moderador ejercido por el principio de responsabilidad social
corporativa (RSE).

Para llevar a cabo esta investigacion, se seleccion6 como
poblacién de estudio a las pequefias y medianas empresas
(pymes) involucradas en la exportacién de alimentos y pro-
ductos agricolas que participaron en la 277a. Exposicion Inter-
nacional Agroalimentaria en Teheran, Irdn, en 2021. Se extra-
jo una muestra representativa compuesta por 296 gestores,
empleando una prueba aleatoria sistematica, quienes respon-
dieron a un cuestionario disefiado especificamente para este
proposito.

Para el andlisis de los datos recopilados, se aplicaron dos
enfoques fundamentales: el modelado de ecuaciones estruc-
turales (SEM) y la técnica Hayes Process en el software SPSS.

Los resultados derivados de esta investigacion arrojan
conclusiones significativas. En primer lugar, se evidencia que
son las capacidades de fabricacion las que ejercen un impacto
notable tanto en la innovacién exploratoria como en la innova-
ci6én explotadora, en contraste con las capacidades de marke-
ting, que no presentan un efecto significativo en estas dos es-
trategias de innovacién. Ademads, se verifica que el impacto de
estas estrategias de innovacién en el desempefio exportador
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se sostiene en el contexto particular de las pymes dedicadas a
la alimentacién y la agricultura.

Destacadamente, se revela que el principio de responsa-
bilidad social corporativa (RSE) desempefia un papel de mo-
deracion positiva en el impacto de la innovacién exploratoria
en el desempefio exportador, mientras que tiene un efecto
negativo en el impacto de la innovacién explotadora en el
desempefio exportador. Estos resultados ofrecen una visiéon
valiosa y matizada de la relacién entre capacidades internas,
estrategias de innovaciéon y el desempefio exportador, subra-
yando la importancia de la RSE como un factor clave en este
contexto empresarial.

La revision literaria proporciona una visiéon completa de las
investigaciones sobre las capacidades de innovacién en distin-
tos contextos empresariales en América Latina. Desde el anilisis
comparativo de variables en relacién con el Informe de Compe-
titividad Mundial hasta la evaluacién de las capacidades de inno-
vacién tecnolégica en la industria manufacturera colombiana,
se destaca la importancia de estas capacidades para el desarrollo
econémico. Las metodologias rigurosas utilizadas, como la revi-
sion sistematica y el analisis de clases latentes, permiten obtener
conclusiones valiosas sobre la situacién actual. Se observa una
preocupacion comun por mejorar las capacidades de innovacion,
como se refleja en la urgencia de desarrollar estrategias especi-
ficas y revisar marcos conceptuales. Ademas, la diversidad de
enfoques para medir las capacidades de innovacién tecnologica,
desde analisis bibliométricos hasta estudios empiricos, subraya
la complejidad y la adaptabilidad necesaria en este campo. Estas
investigaciones también resaltan la conexién entre las capacida-
des de innovacién, las practicas de innovacién abierta y el rendi-
miento empresarial, proporcionando un panorama completo de
la importancia de la innovacién en diversos sectores y contextos
empresariales en América Latina.

36



Parte I1
Las Capacidades de Innovacion
en las MiPymes de Colombia

Para identificar las capacidades de innovacién de las empre-
sas del sector manufacturero, se adapt6é un cuestionario con base
en el modelo de Yam et al. (2004, 2010, 2011), con 64 variables
distribuidas en seis categorias de capacidades: 1) Direccionamien-
to estratégico; 2) Investigacién y desarrollo; 3) Asignacién de re-
cursos; 4) Comercializacion; 5) Aprendizaje y 6) Organizacién.
Para la validacion del instrumento se utilizé6 como método esta-
distico el analisis factorial confirmatorio.

Para obtener la informacion de las empresas se contraté una
firma especializada en Colombia, quienes a través de un cuestio-
nario digital que fue enviado a bases de datos utilizando como
criterios de seleccién para participar de la investigacion, personas
mayores de 18 afios, emprendedores o duefios de empresas resi-
dentes en las dreas metropolitanas de Cali, Barranquilla, Bucara-
manga, Bogotd y Medellin. El muestreo fue por conveniencia y se
logré la participaciéon de 355 empresarios.

El analisis de los resultados se hizo mediante el promedio de
frecuencia de respuesta segin la escala utilizada para establecer
el nivel de desarrollo de las capacidades de innovacién de las em-
presas, para asi priorizar las necesidades de fortalecimiento de las
capacidades para innovar.

El andlisis de resultados se aborda inicialmente desde el ana-
lisis descriptivo de las empresas objeto de estudio, las cuales co-
rresponden a 355 empresas del sector manufacturero el cual se
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define como la transformacién mecanica o quimica de sustancias
organicas e inorganicas en productos nuevos, elaborados bien sea
a mano o con maquinaria (DANE, 2010). El sector manufacturero
es de amplia relevancia pues representa un poco mas del 10% del
PIB y es alrededor de la tercera parte de la economia colombiana
al sumar las cadenas de valor (Carranza, et al. 2018).

Descripcion
Se presentan las empresas encuestadas segtin el subsector.

Figura 1
Ntimero de empresas por subsector econdmico.
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Fuente: Elaboracién propia.
Estas empresas se distribuyen en 9 subsectores manufac-

tureros representados principalmente en el sector de insumos y
productos textiles y agroindustria.
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Las empresas objeto de estudio, estdn ubicadas en las ciuda-
des Barranquilla, Bogotd, Bucaramanga, Medellin y Cali.

Figura 2
Ntuimero de empresas por ciudad.
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Fuente: Elaboracién propia.

En la distribucion del niimero de respuestas por ciudades,
mas del 60% se obtuvo de las ciudades Bogota y Cali, lo cual es
concordante con la situacién actual del pais en el que el 53,3% de
las organizaciones mas grandes del pais estan ubicadas en Bogota
(Mora, K. V., 2023).

La trayectoria empresarial se puede enmarcar a partir del
analisis de la innovacién y dicha trayectoria esta relacionada con
el ciclo de la vida de las empresas e industrias (Jasso, 2004). En
este sentido el nimero de afios que tiene cada empresa en el mer-
cado determina un factor relevante de analisis.
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Figura 3
Ntuimero de empresas segtin el tiempo en el mercado.
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El porcentaje de respuesta de 7.04% en empresas que tienen
menos de 1 afio de creacidn, se relaciona con el informe de Confe-
camaras (2023), en el cual indica que durante el 2022 se crearon
en Colombia 310.731 nuevas empresas, 1% mas que en el 2021
cuando nacieron 307.679 unidades productivas. Los sectores que
mas crecieron en numero de empresas nuevas fueron: comercio
y reparaciéon de vehiculos; alojamiento y servicios de comida e
industria manufacturera.

La innovacién, investigacién y desarrollo como senalan
Malaver y Vargas (2013) se convierte hoy en dia en un instrumen-
to basico para el fomento de la productividad, crecimiento y la
competitividad de los paises, los factores de I+D son variables
relacionadas con la tecnologia, de manera que se espera que in-
fluyan positivamente en los resultados de venta de una empresa
(Willmore, 1992), es por tanto indispensable conocer el nivel de
crecimiento en ventas de las empresas encuestadas.
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Figura 4
Crecimiento en ventas.
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El mayor porcentaje de respuestas ubica un crecimiento en
ventas en un rango de 16% y 20%, mientras que el segundo por-
centaje en respuestas indica que tuvo un crecimiento mayor a
31%. En 2021, los ingresos operacionales de las 1.000 empresas
mas grandes de Colombia crecieron un 30,3 % mas con respec-
to al afio anterior. Las empresas que mas crecieron pertenecen
a los sectores de mineria, comercio, manufactura y servicios
(Bancolombia, 2022). Lo anterior muestra una ligera coherencia
de datos.

El incremento en las ventas mipymes manufactureras de-
pende de la adquisicién de bienes de capital, software, ingenieria,
disefio industrial y ademas de la capacitaciéon capital humano, es
decir, el porcentaje del personal contratado de forma definitiva
es una variable significativa para las empresas exitosas en ventas
y el empleo (Gutiérrez y Palacios, 2015). En este sentido se indaga
sobre el nimero de empleados contratados en las empresas obje-
to de estudio.
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Figura 5
Ntuimero de empresas segtin empleados contratados.
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Fuente: Elaboracién propia.

El 70.42% de las empresas encuestadas manifiestan tener
entre 1y 50 empleados, pese al nimero reducido de empleabili-
dad del sector manufacturero, segin el DANE (2023), los sectores
que mas originaron ocupacién en el pais en el cuarto mes del
2023, fueron el comercio y reparacién de vehiculos, con el 17,3%;
seguido del agropecuario con un 14,4%. Asi mismo, la industria
manufacturera aporté el 11,2 (DANE, 2023).

Por otro lado, los productos nuevos lanzados al mercado se
transforman en un indicador inicial de innovacién.

Del total de las empresas encuestadas cabe resaltar que el
36.34% lanzaron mas de 3 productos nuevos al mercado, pese a la
presion inflacionaria y desaceleracién econémica (Figura 6).

Segin el diario La Republica (Vargas, 2023) las empresas
estan lanzando nuevos productos este afio en tecnologia, moda,
seguros, maquillaje y hasta energia, es decir empresas mayori-
tariamente del sector manufacturero. Las companias le siguen
apostando al lanzamiento de nuevos productos que aumenten
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Figura 6
Niimero de empresas segiin productos nuevos.
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sus ventas y aporten al desarrollo del pais, asi como al Producto
Interno Bruto (PIB).

El desarrollo de nuevos productos comprende la relaciéon
creativa de posibilidades comerciales y tecnolégicas en un pro-
ceso que vincula a los clientes con sus necesidades, y que permi-
te desarrollar ciertos beneficios en los productos proporcionan-
do nuevos beneficios a través de los atributos de sus productos
(Valencia-Rodriguez, 2015), siendo entonces un factor fundamen-
tal poder conocer el niimero de productos innovadores lanzados
al mercado por parte de las empresas encuestadas.

Frente a la pregunta cudntos productos innovadores lanza-
dos al mercado el 38,59% de las empresas manifiestan que solo
lanzaron 1 producto innovador, mientras que el 20,56% no lanzé
ninguno (Figura 7).

Finalmente, la descripcion empresarial aborda la edad del
empresario, pues a pesar que la encuesta busca establecer factores
empresariales quien responde las preguntas es el lider o gerente.
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Figura 7
Productos innovadores.
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Figura 8
Rango de edades.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Se resalta el rango de edad con un mayor porcentaje de
respuesta es entre los 31 y 40 afios de edad, seguido de 26 y 31
anos. Pese a estos datos, hay que resaltar que la investigaciéon de
(Espafia-Martinez et al., 2017), concluye que la edad del gerente es
fundamental en la supervivencia de las empresas, sin embargo,
los resultados de dicha investigacién no mostraron una correla-
cién con la innovacién.

Los resultados descriptivos observados en el apartado ante-
rior permiten conocer la dindmica de las empresas encuestadas y
dar continuidad al andlisis de capacidades y estrategias de inno-
vacion.

Capacidades de Innovacion

Las capacidades de innovacién se miden mediante 6 com-
ponentes: 1) Capacidad de aprendizaje; 2) Capacidad de comer-
cializacion; 3) Capacidad de direccionamiento estratégico; 4) Ca-
pacidad de I+D; 5) Capacidad de organizacion; y 6) Capacidad de
asignacion de recursos. La valoracion se realiza mediante una es-
cala de Likert en un rango del 1 al 77, donde 1 el resultado NO es
satisfactorio y 7, es muy satisfactorio.

Estos analisis se presentan por subsectores de manufactura,
por ciudad, segtin el tiempo de la empresa en el mercado, segiin
el crecimiento en ventas y segiin el nimero de empleados.

Los subsectores que muestran un flujo de respuestas homo-
géneo en todos los componentes son el subsector cuero y calzado
que tiene una valoracién de 6 en los 6 componentes; el subsector
insumos y productos textiles con una valoracién de 5 en todos
los componentes al igual que el subsector madera papel y cartén,
metaltrgico y petroquimico (Figura 9).

Por otro lado, particularmente los subsectores farmacéuticos
y aparatos y equipos electrénicos, valoran todos los componentes
en 6, excepto la capacidad de I+D. El subsector agroindustria tie-
ne valoraciéon de 5 en capacidad de aprendizaje y asignaciéon de
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Figura 9
Capacidades de innovacién por subsectores.
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Fuente: Elaboracién propia.

recursos, los demas los valora con 6, mientras que el sector im-
presiones tiene todas las valoraciones en 5, excepto la capacidad
de comercializacién a la que le asigna una valoracion de 6.

Los otros subsectores tienen una valoracion mas diversa asig-
nando una calificacién de 4 en 3 componentes y 5 en los restantes.

En las valoraciones por ciudades de las capacidades de inno-
vacién se muestran resultados mas homogéneos en la asignacién
de la escala (Figura 10).

La ciudad de Barranquilla muestra una escala homogénea
en 6 en todos los componentes evaluados y la ciudad de Bogota
presenta también datos homogéneos en 5 al igual que Medellin y
Cali. Por su parte, Bucaramanga tiene valoraciéon de 5 excepto en
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Figura 10
Capacidades de innovacién por ciudad.
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el criterio de capacidad de comercializacién que valora con 6 al
igual que la capacidad de direccionamiento estratégico.

La clasificacion de respuestas segin el tiempo de la empresa
en el mercado no muestra una alteracién alarmante en compara-
cién con las tendencias anteriores.

Particularmente respecto al nimero de afios de las empresas
en el mercado, las valoraciones no discrepan demasiado (Figura
11). Se esperaria una escala de valoracién mejor en empresas que
tienen mas de 5 afios, sin embargo, la valoracién de este grupo no
difiere de los demas, toda vez que asigna una valoracién de 6 solo
en la capacidad de comercializacién y direccionamiento estratégi-
co. Este tltimo componente también es valorado en 6 en el grupo
de empresas con un tiempo entre 3 y 5 afios.

En la Figura 12 se describe la valoracion de las capacidades de
innovacién segtn el crecimiento en ventas.

En concordancia con el amplio espectro tedrico presenta-
do en apartados anteriores, el mayor crecimiento en ventas tie-
ne la mayor valoracién en los componentes que determinan las
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Figura 11
Capacidades de innovacion segiin el tiempo de la empresa
en el mercado.
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capacidades de innovacién, mientras que el porcentaje entre el
21% y el 25% solo asigna una valoracién de 5 a la capacidad de
I+D.

Finalmente, se presentan las capacidades de innovaciéon se-
gun el nimero de empleados contratados en las empresas objeto
de estudio (Figura 13).

En concordancia con la teoria, las empresas de mayor tama-
fio de acuerdo con el nimero de empleados asignan una valora-
cién alta en todos los componentes que miden la capacidad de
innovacion.

Se destaca el hecho que, aunque la escala es de 1 a 7, al pro-
mediar las respuestas ninguna escala obtiene este maximo valor,
obteniendo entonces una valoracion que maximo califica con 6
las capacidades de innovacién.
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Figura 12
Capacidades de innovacion segiin el crecimiento en ventas.
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Figura 13
Capacidades de innovacion segiin el niimero de empleados 2019-2021.
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Estrategias de Innovacion

Las estrategias de innovacién se miden mediante una estrate-
gia de adquisicién, de cooperacioén, estrategia [+D+ y la estrategia
de imitacion, en una escala de 1 a 7 que valora la frecuencia con
que la empresa ha utilizado las estrategias para desarrollar la in-
novaciéon en productos / servicios o procesos (7 es la calificacién
mas alta/ muy frecuente).

A diferencia de los resultados presentados en las capacidades
de innovacion, la estrategia tiene unos resultados mas diversos y
con una ligera tendencia a ser inferiores.

Figura 14
Estrategias de innovacién segtin el subsector econémico de la empresa.
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Fuente: Elaboracién propia.

Es asi como se observa que ninguno de los subsectores
ha valorado con 6 o 7 todas las dimensiones de la estrategia,
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mientras que si se evidencia que el sector metaltrgico valora to-
das en 4. Los subsectores aparatos y equipos electrénicos, agroin-
dustria y cuero y calzado, dan una valoracién de 5 en todos los
aspectos de estrategia.

A continuacién, se presentan las estrategias de innovacién
discriminada por ciudades.

Figura 15
Estrategias de innovacién por ciudad.
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Se destaca el comportamiento de las empresas ubicadas en
las ciudades de Bucaramanga y Cali, dado que la valoracién es 4
en casi todos los componentes evaluados, mientras que las em-
presas de Barranquilla valora todas las estrategias en 5. Medellin
y Bogota valoran las 4 estrategias de manera simétrica.

Por otro lado, al promediar estrategias de innovacién segiin
el tiempo de la empresa en el mercado, se obtiene valoraciones
mayores.
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Figura 16
Estrategias de innovacion seguin el niimero de empleados.
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Fuente: Elaboracién propia.

La asignacién mayor se evidencia en las empresas con mas
de 200 empleados, donde solo la estrategia de adquisicion se va-
lora en 5. El comportamiento de las demés empresas es homogé-
neo entre 11 y 200 empleados.

La estrategia de innovacién segiin el crecimiento en ventas
tiene una tendencia similar a los apartados anteriores (Figura 17).

En este apartado encontramos una valoracién homogénea en
5 en un crecimiento del 21% y el 30%.

Finalmente, se presentan los datos de estrategias de innova-
cién segln el tiempo de las empresas en el mercado (Figura 18).

Independiente del tiempo que llevan las empresas en el mer-
cado, la estrategia de imitacién obtiene un promedio de 5 al igual
que la estrategia I+D. Particularmente sucede lo mismo con la
estrategia de adquisicién, pero con una valoracién de 5. Solo se
nota una leve variacién en la estrategia de cooperacién y es que
solo las empresas que tienen mas de 5 afos le han valorado con 5.
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Figura 17
Estrategias de innovacidn segiin el crecimiento en las ventas.
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Figura 18
Estrategias de innovacién seguin el tiempo de las empresas
en el mercado.
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Los resultados obtenidos en las estrategias de innovacién per-
miten destacar la necesidad de establecer mecanismos que incen-
tiven desarrollos innovadores orientados principalmente a la pro-
teccion de la innovacién, la gestion de la innovacion en productos,
la tecnologia y en procesos organizativos.
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Parte III
Modelo para el Fortalecimiento
de Capacidades

Design Thinking como estrategia
para mejorar las capacidades de innovacion

Como se present6 en los capitulos precedentes, existe una
extensa literatura que sugiere la importancia y la incidencia de
las capacidades de innovaciéon para mejorar los resultados de in-
novaciéon en las empresas. También se ha demostrado la bondad
de las metodologias mas eficientes para generar procesos de in-
novaciéon. Sin embargo, y aunque nosotros mismos hemos rea-
lizado propuestas para fortalecer las capacidades de innovacion
(Giraldo et al., 2017) atin tenemos un largo camino por recorrer
en cuanto al desarrollo de una metodologia agil y eficiente que
ayude a las empresas, sobre todo a las mas pequefias, a mejorar
su capacidad innovadora.

El punto de partida son los resultados obtenidos en la medi-
cién de capacidades de innovaciéon en empresas manufactureras
en cuatro de las principales ciudades de Colombia. A partir de la
identificacion de areas criticas producto del analisis de seis capa-
cidades de innovacién se propone un modelo agil usando la me-
todologia Design Thinking para identificar las oportunidades de
mejora de capacidades de innovacion, asi como la ruta que debera
seguir la empresa para fortalecerlas y mejorar sus resultados.
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ZPor qué Design Thinking?

Design Thinking o pensamiento de disefio es una metodologia
que se ha popularizado para generar innovacién de forma rapida
y sistematica. Este método tiene sus origenes en la Universidad
de Stanford en USA en la década de 1950 por el profesor John
Edward Arnold. Estd enfocado en la resolucion creativa de proble-
mas usando un proceso de innovacién centrado en las personas
a partir del pensamiento creativo, el cual requiere el equilibrio
entre analisis, sintesis y evaluacién (Schwemmle et al., 2018).

En los altimos afios se ha popularizado su uso y se ha estable-
cido como una de las metodologias agiles para generar procesos
de innovacién mediante el desarrollo de 5 pasos fundamentales:
1. Empatizar o identificar: consiste en la identificaciéon de opor-

tunidad, problema o necesidad de los usuarios. Esta fase hace
uso del pensamiento divergente para obtener la mayor canti-
dad posible de informacion.

2. Definir: consiste en la organizacion y seleccion de la informa-
cién con el objetivo de obtener hallazgos o revelaciones sobre
la verdadera oportunidad, problema o necesidad. Esta fase
hace uso del pensamiento convergente para analizar y sinteti-
zar la informacioén.

3. Idear: es la fase donde se inicia con la generacion de solucio-
nes a las oportunidades, problemas o necesidades identifica-
dos. Se parte de preguntas concretas que orienten la ideacion
haciendo uso del pensamiento divergente. Para dar respuesta,
uno de los métodos mas usados es la tormenta de ideas o
brainstorming, asi como el SCAMPER.

4. Prototipar: en esta fase, se hace tangible la idea seleccionada
mediante la creaciéon de un prototipo funcional de forma ra-
pida y econémica. Es una etapa en la que se vuelve a usar la
convergencia a partir de las ideas que surgieron en la etapa
anterior de tal manera que se logre concretar una solucién
para el usuario. Esta etapa tiene la bondad del ensayo y de ge-
nerar resultados tempranos para tomar decisiones de avance
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o abandono de la idea sin mayores inversiones. Aqui el proto-
tipo es bésico y no incorpora la totalidad de las funcionalida-
des, lo que permite verificar su adecuacién con el usuario e ir
avanzando en el proceso de incorporacion gradual de funcio-
nes hasta lograr una solucién adecuada para el usuario.

5. Validar: la Gltima fase del proceso es la validacion o testeo con
el usuario. Esto implica abrir nuevamente el pensamiento y
analizar de manera critica y creativa el resultado de tal mane-
ra que se genere una retroalimentacién positiva que permita
tomar decisiones estratégicas respecto al proceso a seguir con
el proyecto para lograr acercarnos a una solucién viable y ali-
neada con los intereses y necesidades del usuario.

En esta etapa es fundamental tener una escucha activa y sin
sesgos frente a la solucién propuesta para lograr obtener la mayor
informacién posible por parte del usuario. Esto implica a) fijar los
objetivos de la validacién; b) elegir la herramienta de validacion y
la muestra de usuarios que van a validar la solucién propuesta;
y ¢) aplicar la validacién garantizando que el usuario interactte
con la solucién y responda a las preguntas disefiadas para validar.

Una vez validada la solucién, se decide si a) la solucién pasa
a produccién o implementacioén; b) la solucion pasa a iteracion,
analizando los aspectos que no lograron cumplir las expectativas
del usuario y sobre los cuales se debe seguir trabajando; o c) aban-
donar el proceso, ya sea porque no hay mercado para la solucién
o porque definitivamente la solucién no es viable para el usuario o
no cumple con sus expectativas.

Mejorar las capacidades innovadoras
mediante Design Thinking para potenciar
los resultados de innovacion

Potenciar los resultados de innovaciéon implica centrar la
atencién no solo en la innovacién que se pretende generar, sino
también en cdmo la empresa se organiza y gestiona los recursos
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para potencializar su capacidad innovadora de tal manera que la
metodologia que esté usando para innovar genere el mayor bene-
ficio posible.

La Tabla 1 presenta como operacionalizar el fortalecimiento
de las capacidades de innovacién de la empresa articulado con el
proceso de generacién de innovacion.

Caja de Herramientas

Para fortalecer las capacidades de innovaciéon usando Design
Thinking como metodologia agil se proponen algunas herramien-
tas ttiles en cada fase del proceso, que involucran técnicas de ana-
lisis, informacién con que debe contar la empresa, al igual que
rutinas y procesos que al ser implementados en las operaciones
diarias, ayudan a mejorar las diferentes capacidades para innovar.

Fase 0. Alistamiento

Mejorar capacidades de innovacién que se reflejen en resulta-
dos de innovacién implica un cambio fundamental en la organi-
zacion respecto a sus prioridades y a su manera de pensar, lo cual
impactara directamente sobre la cultura, por lo tanto, la comuni-
cacion y la claridad respecto al proceso y lo que se espera como
resultado son la base para el éxito.

La fase de alistamiento implica entonces:

« Definir un equipo inicial, quienes serdn los encargados de
la identificacién de oportunidades, necesidades y problemas
prioritarios para ser resueltos. Este equipo debera cuestionar-
se en cada fase si cuenta con los miembros necesarios o sufi-
cientes, si hay miembros que deben participar solo en algunas
fases, y si hay miembros que estaran de manera permanente
durante todo el proceso.

« Decidir en qué momento se requiere la participaciéon de un
nuevo miembro.

« Cuadl serd el proceso a seguir.
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Tabla 1
Fortalecimiento de las capacidades de innovacién
Design
Thinking
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Identificar Definir Idear Prototipar Validar
Capacidad
de innovacion
Tendencias
del mercado L
- . . Disefio
y tecnologi- Vision Estrategias .
. . Sistema de
Direcciona- cas Enfoque Propuesta de estion Implementar
miento estra- Necesidades estratégico valor Estructura or- piloto y eva-
tégico y problemas  para com- Modelo de anizacional luar
del mercado  petir negocio 9 )
Desempefio necesaria
actual
Identificar
actividades
clave de Elegir el
. Plantear L
1+D 1+D segun problema / soluciones Disefiar solu- Probary
producto/ necesidad / osibles ciones evaluar
servicio e oportunidad P
intereses
estratégicos
Identifica- . .
. Elegir opcio-
ciones de . s
. nes estraté- Disefiar pro-
e necesidades . .
Comerciali- / oportunida- gicas para el  Definir planes cesos Implementar
zaciéon deg ara la mercadeo de de mercadeo Generar pre- y evaluar
p - productos/ supuestos
comercializa- -
- servicios
cién
Definir pro-
Identificar . . ceso para
. Elegir conoci- s
o conocimiento ) capturar, Disefiar pro-  Implementar
Aprendizaje . . miento clave
disponible en a documentar proteger y cesos y evaluar
la empresa transmitir co-
nocimiento
Identificar re-
cursos clave . Proceso de s
L. . Elegir las . Disefiar
Gestion de necesariosy ¢ oo de gestién y 10CES0S Implementar
recursos disponibles ) o asignacion p y y evaluar
financiacion planes
para com- de recursos
petir
Define la
Identifica ne- . estructura
. Elige el o o
cesidades de enfoaue de organizacio-  Disefio de la Implementar
Organizacion organizacion que ge nal articulada  estructura y P
. organizacion y evaluar
interna para con la es- los procesos
a adoptar .
la innovacién trategia de
innovacion

Fuente: Elaboracién propia.
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Qué indicadores seran clave para medir su desempefio res-
pecto al logro de los objetivos del proceso.

Generar toda la informacion disponible tanto de la empresa,
como del contexto tal como:

Informes financieros histéricos

Informes de satisfaccion del cliente

Informes de desempeno de los empleados clave
Informes de cumplimiento de metas y objetivos
financieros y no financieros

Informes de clima laboral

Informes sectoriales

Informes de la competencia

Fase 1. Identificar

L]
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La fase de identificacion requiere que el equipo se enfoque en
la investigacion y caracterizacion de los aspectos mas importantes
que son necesarios resolver para la competitividad en el presente
y el futuro de la organizacién. En este sentido se requiere iden-
tificar retos organizacionales planteados como preguntas que se
deberan resolver para fortalecer las capacidades de innovacion.
Para ello es necesario contar con la siguiente informacién:

En el contexto

Tendencias del mercado y tecnoldgicas

Necesidades y problemas del mercado

Segmentos que no estin siendo atendidos o no se estin
satisfaciendo completamente

Necesidades / oportunidades para la comercializacién

Al interior de la organizaciéon

Desempeiio estratégico actual

Actividades clave que se realizan en I+D segiin producto/
servicio e intereses estratégicos

Conocimiento disponible en la empresa

Recursos claves necesarios y disponibles para competir
Necesidades de organizacién interna para la innovaciéon



Capacidades de innovacién en el sector manufactura
en Colombia: Una perspectiva estratégica

La fase de identificaciéon es fundamental, requiere apertura

mental y conciencia para reconocer los sesgos y eliminarlos, re-

quiere del pensamiento divergente, del respeto por las ideas, que

implica no descartar ninguna idea por descabellada que parezca,
requiere la participacion y el compromiso de todos los miembros

para la reflexion critica y creativa, de tal manera que se logren
identificar los retos, las limitaciones, las dificultades y los proble-
mas que son realmente importantes para la organizacién.

Algunas herramientas que pueden ayudar a generar infor-

macion til para identificar los retos mas importantes para la or-

ganizacion son:

I.
2.

Grupos de expertos

Conversaciones abiertas con clientes y stakeholders en reunio-

nes informales y eventos que generen experiencia y apertura,

para explorar cuestiones relevantes y hacer descubrimientos

colectivos

Experimentacion como usuario para recrear y vivir la expe-

riencia del cliente

Observacién incognita de los clientes y los stakeholders

Benchmarking a la competencia para identificar mejores

practicas en generacion de valor para el cliente y en procesos

internos, este tlltimo también se puede realizar con empresas

de otros sectores

¢Por qué? Permite profundizar en la raiz de una situaciéon o

problema

Identificacion de stakeholders, su poder e influencia:

« Selecciona un reto para analizar

« Crea un listado de los grupos de interés

« Analiza el interés y expectativas que tienen frente a la
organizacion

« Determina el grado de poder, influencia, interés

« Analiza si la relacion de la empresa con los stakeholders es
positiva o negativa
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Tabla 2
Identificacién stakeholders

Nivel de po- Nivel de Relacion con

der / influen- interés la empresa Nivel de

cia sobre la sobre la (positiva / prioridad
empresa empresa negativa)

Interés / expec-
Stakeholders tativa sobre la
empresa

Clientes

Aliados

Empleados

Proveedores

Socios

Contratistas

Gobierno

Comunidad

Fuente: Elaboracién propia.

« Ubicalos en la matriz y gestiona aquellos que son
determinantes para la competitividad relacionados con los
retos que esta analizando la empresa.

2
Satisfacer Vigilar
Alto poder Alto poder
i Bajo interes Alto interés
‘o
=
L
=
=
=
E Vigilar Vigilar y satisfacer
§ Bajo poder Bajo poder
= Bajo interes Alto interes
w
m
Bajo Alto
Interés

Fuente: Elaboracién propia.
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Fase 2. Definir

Definir implica realizar hallazgos, revelaciones acerca de
la raiz del problema, las perspectivas desde las cuales se quiere
abordar el problema o las necesidades o deseos detectados de los
usuarios. La innovacién no parte de una idea de solucion, sino de
la observacion desprevenida y atenta de las realidades y contextos
en los cuales se presenta el problema o la oportunidad, para luego
visualizar las posibles rutas de solucién.

Entender profundamente la realidad y los comportamientos
humanos que se dan sobre la misma, posibilita generar relaciones
entre elementos que a simple vista no tienen relaciéon alguna. Asi
como hallazgos tan potentes y desconcertantes que dificilmente
un observador desprevenido y centrado en sus propias ideas pue-
da descubrir.

Cuando se logra entender las verdaderas necesidades, deseos
y problemas del usuario, es posible entonces definir como se van
a abordar, dando origen asi a las posibles soluciones.

Definir, posibilita ver la realidad separada de paradigmas que
agregan matices y distorsiones. Entonces, la realidad que antes
era vista como una limitacién ahora puede verse como una opor-
tunidad, o una necesidad que puede ser resuelta de manera crea-
tiva o diferente. Durante esta etapa es importante que la organi-
zacién analice de manera profunda y critica si los hallazgos y las
posibles rutas de solucién se alinean con:

« La vision. Revisar e incluso replantear la visiéon es una tarea
fundamental para mejorar la capacidad innovadora. La vision
es una fuente de retos y de inspiracién. Esta debe guiar el que-
hacer diario, asi como las decisiones de inversiéon en tiempo,
recursos y esfuerzo que debe realizar la organizacion.

« Elenfoque estratégico. Como el enfoque estratégico actual po-
sibilita desarrollar el potencial competitivo. O cual enfoque
estratégico debera adoptarse para afrontar los retos competi-
tivos, para mercadear los productos/ servicios para lograr las
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metas de crecimiento. El enfoque estratégico acttia como ciclo
de realimentacion para la empresa. Es decir que esta condicio-
nado por las capacidades actuales, pero también de acuerdo
con el enfoque estratégico la empresa mejora sus capacidades.
El conocimiento clave que debe ser documentado, apropiado
y puesto en circulacién al interior de la organizaciéon. Gestio-
nar el conocimiento también es una fuente para mejorar las
capacidades de la empresa. Identificar el conocimiento clave
que se esta generando y lograr gestionarlo, posibilita el apren-
dizaje, mejora la flexibilidad y fortalece el pensamiento critico
al interior de la empresa, favoreciendo la toma de decisiones
de manera creativa y eficiente.

Las fuentes de financiacién que usara la organizacién para los
proyectos futuros que le permitiran superar los retos compe-
titivos. Al pensar y determinar las fuentes de financiacién la
empresa estd desarrollando la cultura de gestionar recursos,
los cuales son un factor clave para la ejecucién de sus proyec-
tos.

El enfoque de organizacién que se requiere adoptar para lo-
grar identificar problemas o situaciones que constituyen re-
tos competitivos y darles solucion. Pensar sobre el enfoque
organizacional implica decidir sobre algunas estrategias ope-
rativas fundamentales como la estrategia tecnolégica, la es-
trategia de crecimiento, la de personal, la de apalancamiento
financiero, etc.

Algunas herramientas que pueden ayudar a generar infor-

macién util para definir los focos estratégicos de una situacién,
los insights o las verdades contundentes respecto a una situa-
cién que se esté analizando son:

I.
2.

3.
4.
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Matriz de alcance y limites

Seleccidén y agrupamiento (escrito y visual)

Matriz de identificacion de sintomas, causas y efectos
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Tabla 3
Matriz identificacion sintomas, causas y efectos.

Sintomas Contexto Consecuencias Impactos

Qué esta pasando.

Evidencias de lo X
Causas:

Resultado (+/-) que  Resultado (+/-) que

que esta pasando, A genera la genera la situacion
- ; + Dificultad para adap- . .
sefales: . situacion en el corto  en el largo plazo,
L tarse a las necesida- e : .
* Disminucion de plazo. dificiles de identi-

ventas
» Rotacion
* Demoras
» Dafio en maquina
+ Baja reputacion
» Contaminacion

des del mercado.

Baja capacidad crea-

tiva

» Fallas en el programa

de mantenimiento.

* Uso de compuestos

no biodegradables.

* Insatisfaccion del
cliente.

¢ Incumplimiento

* Aumento de la
contaminacion y
desperdicios.

ficar.

+ Baja competiti-
vidad

» Obsolescencia

* Aumento de hue-
lla de carbono.

Fuente: Elaboracién propia.

5. Analisis Matricial. Una vez se seleccionan los insights, es im-
portante establecer los 2 aspectos principales que generan
valor para el usuario y analizar los insights respecto a qué tan-
to contribuyen con los aspectos principales seleccionados. A
continuacion, se presenta la herramienta de manera grafica
con un ejemplo donde las variables mas importantes son el
precio y la disponibilidad, luego se evaltia cada insight respec-
to a estas variables.

Inesight &

Alto

rsaght 1

Ingight 2

Insight 4

Bajo

right 3

Bajo Alta

Precio

Fuente: Elaboracién propia.
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Fase 3. Idear

Una vez se identifica y se define el problema (reto u opor-
tunidad), es momento de hacer uso de la creatividad para lograr
encontrar la mejor solucién de acuerdo con las elecciones que se
hacen.

Idear implica revisar, definir, redefinir y crear las estrategias
que posibilitaran dar solucion al reto, la oportunidad o el proble-
ma que se haya definido como foco de atencién de la organiza-
cién. También implica definir una propuesta de valor que permita
generar ventajas competitivas y definir el modelo de negocio bajo
el cual se va a operar la propuesta de valor. La manera como se
definen estos elementos da como resultado una mejora a lo que
ya se tiene o un salto trascendental en valor, es decir, una innova-
cién.

Las siguientes son herramientas tutiles para desarrollar pro-
cesos de ideacioén:

1. Brainstorming - Generacion de ideas individuales en sesiones
grupales.

2. Brainwriting - Generacién de 108 ideas compartidas en 30 mi-
nutos (6 personas — 6 rondas de 5 minutos — 3 ideas por pet-
sona). En esta técnica cada persona escribe 3 ideas sobre un
tema o problema previamente definido. Luego pasa sus ideas
a otra persona para que en una segunda ronda esta escriba 3
propuestas mas, pueden ser nuevas producto de la inspira-
cién que le genere alguno de sus compafieros, o pueden ser
3 ideas complementarias a partir de otras ya formuladas. Al
final de las 6 rondas, el equipo se retine y clasifica las ideas
y selecciona aquellas que pueden ser fuente de solucién a la
situacién tratada.
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3.

SCAMPER

Sustituir

¢Qué sucederia con el
proyecto si
sustituyéramaos X por ¥?

Modificar

£Qué podriamos modificar
para incrementar el valor
de este proyecto?

Combinar

¢Qué sucederia con el
proyecto si combindaramos
Xy¥?

Pensar en otros usos

£Qué otros usos o
aplicaciones podria tener
este proyecto?

Adaptar

40ué cambios deberian
llevarse a cabo para

adaptar este proyecto a

un contexto diferente?

Eliminar

Qué podriamos eliminar
del proyecto para
simplificarlo?

Revertir

éDe qué manera
podriamos reorganizar el
proyecto para que sea
mas eficaz?

Fuente: Elaboracién propia.

4. Idear T. Ideacién a partir de estimulos visuales. Utiliza el arte
para estimular la creatividad. Se selecciona una imagen para
generar asociaciones y analogias respecto a una situacion, de-
safio, problema, reto u oportunidad que se quiera abordar. Los
participantes registran las ideas que van surgiendo alrededor
de la imagen y posteriormente hacen analogias con el reto
que se esta analizando. La imagen de abajo puede dar la sen-
sacion de “multiples perspectivas” esto puede ser inspirador
por ejemplo para crear un empaque que de la apariencia de
tener multiples perspectivas de acuerdo con el angulo desde
el cual se esté observando. La imagen también contiene “pe-
quetios detalles que no se perciben facilmente” lo que podria
inspirar la organizacién visual de una tienda de ropa e incor-
porar ademas de aspectos que exalten las prendas, elementos
de olor y color que llamen la atencién de los compradores.
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Figura 1
Relatividad (1953).

I||h|'|'||_|.l.l,l.

i

Fuente: M.C. Escher. https://historia-arte.com/artistas/m-c-escher

5. Seis sombreros para pensar (Bono, 2005)
6. Matriz de las 4 acciones - ERIC (océano azul). Eliminar, redu-
cir, incrementar, crear.

Fase 4. Prototipar

Cuando se define el reto a trabajar y las ideas que daran so-
lucién al mismo, es momento de experimentar y validar las op-
ciones de solucién definida. La etapa de prototipado posibilita de
manera econdmica y rapida probar ideas y verificar los supuestos
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que se han establecido. En esta etapa es muy importante definir
el proposito que tiene el experimento. Por ejemplo, para validar
su funcionalidad, el disefio, el grado de aceptacion, etc. Esta etapa
puede incluir disenos, dibujos, simulaciones, creaciones, prototi-
pos a escala real, entre otras opciones.

Entre las ventajas que ofrecen los prototipos se encuentra el
aprendizaje, prevenir errores, entender mejor al usuario, mejorar
especificaciones, disminuir riesgos, detectar fallas, generar datos,
etcétera.

Ademas de mejorar la capacidad de disefio cuando se trata de
dar solucién a un usuario, al interior de la organizacién, cuando
se prototipa, se mejoran las capacidades de gestiéon organizacio-
nal, por ejemplo, cuando se analiza y se disefia un modelo de
estructura organizacional que debera adoptar la empresa cuando
va a generar procesos de cambio y transformacién, o cuando va a
asumir retos competitivos como la innovacién, entre otros.

En la Tabla 4 se presentan algunas herramientas para crear
prototipos segtin el enfoque del reto que asume la organizacioén.

Fase 5. Evaluar / validar

Una vez se disefia el prototipo, es momento de colocarlo a
prueba con el usuario, para ello se implementa la prueba piloto y
se evaltian los resultados de su funcionalidad. Es un importante
momento para escuchar y comprender al usuario y determinar si
se ha logrado satisfacer la necesidad o deseo, o si, por el contrario,
es necesario realizar ajustes (iterar) o incluso abandonar el proto-
tipo y crear otro.

Para corroborar el prototipo se debe definir el objetivo de la
validacién, como se va a realizar (segiin la guia) y quiénes son
los participantes de la actividad. Una vez se tienen estas etapas
planificadas, se aplica para obtener la informacién que permita
comprender si realmente el prototipo se conecta con la necesidad
o deseo del usuario.
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Tabla 4
Herramientas para creacion de prototipos.
Enfoque Tipo de prototipo Intencién
» Grado de persuasion en
Fisico (construccioén pare- el usuario
cida con mejores funciona- + Necesidad de probar
Producto lidades) funcionalidad
Video * Necesidad de experi-
Maqueta mentar
+ Beneficios
Discurso L .
* Interaccién con el cliente
Esquema reacciones
Servicio Video y )

Obra de teatro - represen-
tacion

Experimentar el ambien-
te y las condiciones

Modelo de negocio o
proceso

Esquema del proceso
Mapa mental

Video

Discurso

Fisico

Maqueta

Entrevista

Focus group

Canvas - lienzo

Probar secuencia logica.
Probar consistencia.
Probar aceptacion.
Probar necesidad y/o
mercado

Software / aplicacion

Mockup (maqueta, bos-
quejo)
Manual de instrucciones

Probar usabilidad.
Probar funcionalidad.
Probar aplicabilidad.

Fuente: Elaboracién propia.

Ademas de la evaluacion de los prototipos, es importante la

evaluacién de las ideas de solucién a la luz de los intereses es-
tratégicos de la empresa. Los criterios comunes que se pueden
tener en cuenta para evaluar las ideas de solucién se resumen en

la Tabla s.
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Tabla 5
Criterios de evaluacion.
Criterio Descripcion
» Oportunidad, adecuacion y conveniencia con los ob-
jetivos, sus focos estratégicos de innovacion y los
Pertinencia ODS.

Describe su implementacion vy justificacion.
Mejora el impacto de la empresa en el mercado.

Componente innovador

Evidencia un cambio significativo y novedoso.
Desarrolla capacidades de la empresa, desafia el
aprendizaje.

* Genera redes con stakeholders.

Se encuentra en un nivel de madurez tecnoldgica
TRL 7 o superior

Estabilidad » Tiene oportunidad de ser replicado
» Describe de manera detallada las actividades que
conducen al desarrollo del proyecto.
Planeacion * Presenta metas e indicadores coherentes, realiza-

bles, alineadas con el alcance y que cumplan con el
tiempo estimado.

Factibilidad financiera

Muestra de una forma detallada los rubros destinados
a las actividades del proyecto y que estén alineados
con el objetivo y sus actividades.

Mejora los resultados esperados sin innovacion (indi-
cadores agregados)

La empresa cuenta con las personas o conocimiento

SNz para ejecutar el proyecto
» Contribuye con la vision de la empresa.
Enfoque » Se articula con la estrategia de la empresa.

Genera impacto econémico positivo para la empresa.

Fuente: Elaboracién propia.

Al validar el prototipo y su articulacién con los intereses es-

tratégicos de la empresa, es importante mantener un enfoque
hacia la accion, de tal manera que los proyectos que decida la or-
ganizacién emprender, realmente se lleven a cabo; experimentar,
actuar y retroalimentar es la mejor manera de avanzar hacia el

fortalecimiento de las capacidades de innovacion de la empresa y

por supuesto, a los resultados de innovacién.
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Conclusiones

Esta investigacion contribuye, desde el punto de vista teérico,
a una mayor comprension de los aspectos que inciden sobre
la competitividad. Las implicaciones competitivas se relacio-
nan tanto con el desarrollo tecnolégico de las empresas como
con el fortalecimiento de sus capacidades de innovacion, las
cuales en gran medida estdn soportadas por rutinas y acti-
vidades que se incorporan en el dia a dia para gestionar los
recursos y generar capacidades.

La propuesta de fortalecimiento de capacidades de inno-
vacién que se presenta en esta investigaciéon, es el punto de
partida para su validacién empirica. Considerando que, para
avanzar hacia una cultura de innovacion, se requiere un cam-
bio de paradigma desde el nivel gerencial hasta el nivel opera-
tivo, donde se asuman los retos competitivos futuros a la vez
que se trabaja por la sostenibilidad diaria.

Consideramos que esta investigacion abre el camino para
avanzar hacia estudios que validen las herramientas y estra-
tegias que utilizan las empresas para mejorar su capacidad
innovadora, especialmente, en paises en via de desarrollo que
presentan ademas de un ambiente de incertidumbre, dinami-
cas competitivas y geopoliticas complejas como lo es el caso
de Colombia.
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2.

74

La evidencia empirica de esta investigaciéon confirma que la
innovacion es el motor impulsor para la transformacion em-
presarial y la clave para mantener la competitividad en un en-
torno cambiante. Tanto la innovacién de productos, que da
vida a bienes y servicios nuevos o mejorados que se destacan
en el mercado, como la innovacién en los procesos empresa-
riales que revolucionan la forma en que se gestionan las ope-
raciones internas, son fundamentales para la competitividad.
Ademas, se encontré que la falta de comprension y la
manera como la empresa gestiona la innovacién, ya sea en
productos o procesos, son esenciales para prosperar en un
entorno empresarial dindmico. La capacidad de adaptacion,
mejora y transformacion es lo que distingue a las organizacio-
nes exitosas, permitiéndoles no solo sobrevivir, sino también
liderar en su industria. La innovacién, en todas sus formas y
grados, es el faro que guia el camino hacia un futuro empre-
sarial mas prometedor.
Los resultados de capacidades de innovaciéon en cada uno
de los subsectores de manufactura, establecen un grado supe-
rior de capacidades toda vez que, salvo algunas excepciones,
la mayoria obtuvo valoraciones de 5y 6, lo cual permite esta-
blecer la importancia del sector manufactura en innovacién y
la oportunidad que estos resultados reflejen, pues son uno de
los sectores que mas genera empleabilidad por la cadena
de valor, convirtiéndose asi en un motor de desarrollo econé-
mico del pais. Las estrategias de innovacioén obtienen una va-
loracién menor, sin embargo, se destaca que la cooperacién y
la imitacién, obtienen altos puntajes en todas las distribucio-
nes de anilisis aplicadas. En este sentido, seria posible esta-
blecer mecanismos que fomenten la cooperaciéon direcciona-
da hacia la reglamentacién y protecciéon de derechos de autor,
pues sin programas robustos que protejan la innovaciéon se
hace complejo establecer dichas alianzas.
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