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Resumen

Este articulo tiene como objetivo presentar un modelo de intervencién para el fortalecimiento de las
capacidades de innovacién en micro, pequenias y medianas empresas, a través de una aproximacién cualitativa
en la que se tuvieron como referentes tres capacidades dindmicas para la innovacién: la exploracién, la
explotacion y el mantenimiento o reconfiguracion, tomando como eje fundamental la estrategia pedagdgica
del «taller». Las mipymes seleccionadas para la intervencion pertenecen a los sectores turismo y
confecciones, en las ciudades de Bogotd y Pereira.

El documento en su primera parte presenta los referentes teéricos acerca de capacidades dindmicas para la
innovacion; en la segunda seccidn expone la metodologia empleada para el disefio propuesto; en la tercera
plantea el diseno metodolégico para el fortalecimiento de capacidades para la innovacién en mipymes y
concluyendo el texto se encuentra una descripcion y explicacion de los resultados alcanzados, acompanado
con algunas reflexiones puntuales al respecto.

Los resultados muestran que la diversidad de capacidades presentes en las mipymes hace necesario
encontrar una variable que permita agruparlas para realizar la intervencién y, de esta manera, complementar
la estrategia de sesiones grupales con visitas personalizadas y de seguimiento, para garantizar el apoyo a
quienes presentan mayores dificultades en el proceso de apropiacién de los conceptos y procesos propuestos.

! Este articulo es resultado del proyecto de investigacion ECO 1782 “Fortalecimiento de capacidades para la innovacién de las micro
y pequenas empresas asociadas a Fenalco en Bogotd y Pereira” vigencia 2015, financiado por la Vicerrectoria de Investigaciones de
la Universidad Militar Nueva Granada.
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Palabras clave: mipyme; modelo metodoldgico; innovacidn; capacidades dindmicas; capacidades de
innovacidn; capacidades organizacionales; capacidad de exploracién; capacidad de explotacién; capacidad
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Methodological Model to Strengthen Innovation
Dynamic Capacities in SMEs

Abstract

This research paper aims at presenting an intervention model to strengthen innovation capacities in micro,
small, and medium enterprises (MSMEs), by making a qualitative approach in which three dynamic capacities
for innovation were taken as reference: exploration, exploitation, and maintenance or reconfiguration, taking
the pedagogical strategy of the “workshop” as a fundamental axis. The MSMEs that were selected for this
intervention belong to the tourist and manufacturing sectors in the cities of Pereira and Bogota.

In its first part, this paper shows theoretical referents on innovation dynamic capacities. The second section
describes the methodology that was used for the design that has been proposed. Next, the methodological
design to strengthen innovation dynamic capacities in SMEs is presented. Concluding the text, there is a
description and explanation of the results achieved, together with some important reflections on this topic.
The research outcomes show that the diversity of capacities present in SMEs make it necessary to find a
variable that allows them to be grouped to carry out the intervention and, thus complement the strategy of
group sessions with personalized visits and follow-up visits, in order to guarantee an effective support to those
who show difficulties in the process of appropriation of the proposed concepts and processes.

Keywords: micro, small, and medium enterprises (MSMEs); methodological model; innovation; dynamic
capacities; innovation capacities; organizational capacities; exploration capacity; exploitation capacity;
reconfiguration capacity.

Modelo metodologico para o fortalecimento das
— capacidades dinimicas de inovacao nas PMEs

Resumo

O objetivo deste artigo é apresentar um modelo de interven¢ao para o fortalecimento das capacidades
de inovagiao em micro, pequenas e médias empresas, por meio de uma abordagem qualitativa em que
trés capacidades dindmicas de inovac¢do foram tomadas como referéncia: exploracio, desenvolvimento e
manutengio ou reconfiguragao, tomando como eixo fundamental a estratégia pedagdgica de “workshop”. As
PME:s selecionadas para a intervengao pertencem aos setores de turismo e vestudrio, nas cidades de Bogotd
e Pereira.

O documento em sua primeira parte apresenta as referéncias tedricas sobre capacidades dinidmicas para
inovagao; na segunda segao, expoe a metodologia usada para o projeto proposto; na terceira, apresenta-se
o desenho metodoldgico para o fortalecimento das capacidades de inovagao nas PMEs e, para concluir, hd
uma descrigao e explicagao dos resultados alcangados, juntamente com algumas reflexdes especificas sobre o
assunto.
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Os resultados mostram que pela diversidade de habilidades presentes nas PMEs é necessério encontrar uma
varidvel que permita agrupa-las para a intervencao e, assim, complementar as sessdes estratégicas de grupo
com visitas personalizadas e de acompanhamento para garantir o apoio para aquelas com maiores dificuldades
no processo de apropriagao dos conceitos e processos propostos.

Palavras-chave: PMEs; modelo metodoldgico; inovagao; capacidades dindmicas; capacidades de inovagao;
capacidades organizacionais; capacidade de exploragao; capacidade de desenvolvimento; capacidade de

reconfiguragao.
—_— by 7 .
Modeéle méthodologique pour le renforcement des
capacités dynamiques d’innovation des PME
Résumé

Cet article présente un modeéle d’intervention pour le renforcement des capacités d’'innovation des Petites
et Moyennes Entreprises (PME) par le biais d'une approche qualitative dans laquelle trois capacités
dynamiques d’innovation font référence : I'exploitation, la maintenance et la reconfiguration a travers I'axe
fondamental d’une stratégie pédagogique orientée vers «l'atelier>. Les PME sélectionnées pourl'intervention
appartiennent aux secteurs du tourisme et de I'habillement et sont présentes dans les villes de Bogota et
Pereira.

La premiére partie du document expose les références théoriques sur les capacités dynamiques d’innovation;
laseconde section présentera la méthodologie utilisée pourla conception proposée ; la troisieme partie décrira
la création méthodologique pour le renforcement des capacités d'innovation des PME et enfin, la conclusion
décryptera et proposera des explications des résultats obtenus et des réflexions spécifiques au sujet.

Les résultats de cette investigation montrent que la diversité des capacités des PME nécessite de trouver
une variable d’ajustement permettant de les regrouper pour mener a bien I'intervention afin de compléter
la stratégie des séances de groupe par des visites et un suivi personnalisé et garantir un soutien aux PME
rencontrant des difficultés dans le processus d’appropriation des concepts et des processus proposés.

Mots-clés: PME; modéle méthodologique; innovation; capacités dynamiques; capacités d>innovation;
capacités d>organisation; capacité d>exploration; capacité d>exploitation; capacité de reconfiguration.
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1. Introduccion

n Colombia, Departamento
Estadistica
(DANE, 2017), las mipymes generan alrededor
del 67 % del empleo y aportan el 28 % del PIB, y de
acuerdo con el Registro Unico Empresarial y Social
(RUES) reportado por Confecdmaras (2013), en

el pais el 94,7 % de las empresas registradas son

segin el

Administrativo  Nacional de

microempresas y el 4,9 % pequenas y medianas
(Dinero, 2016). Sin embargo, es posible que este
tipo de empresas no haya podido aportar de manera
significativa a la reduccion de la pobreza en América
Latina (Torres, 2006, citado por Gélvez-Albarracin,
Restrepo-Rivillas y Herndndez-Fernandez, 2017).

De acuerdo con la composicién de las mipymes,
uno de los principales problemas que tienen las
microempresas es el mercado, especificamente
el aumento de la competencia y la necesidad de
capacitarse para enfrentar este fenémeno (Alcals,
2017). En este sentido, se puede identificar que
la competitividad de este tipo de empresas no es
alta; ademds, por sus caracteristicas particulares
en recursos y procesos de operacion, presentan
mayores dificultades en la generacién de innovacién
como un desafio estratégico, factor fundamental para
sostenerse en entornos cambiantes y caracterizados
por la incertidumbre.

Cuando se habla de innovacién, segin el DANE
(2017), para el sector manufacturero, de 7947
empresas encuestadas, 14 fueron innovadoras en
sentido estricto (,2 %), 1708 fueron innovadoras en
sentido amplio (21,5 %), 285 fueron potencialmente
innovadoras (3,6 %) y las 5940 restantes fueron no
innovadoras (74,7 %), mientras que en el sector
servicios los datos muestran que la mayoria de
las empresas tampoco realizan innovacién. Al
respecto, la meta propuesta en el Plan Nacional de
Desarrollo 2014-2018 «Todos por un nuevo pais>,
promulgado porla Ley 1753 del 9 de junio de 2015,
es que el 30 % de las empresas manufactureras y de
servicios sean consideradas innovadoras.

16 Universidad Ean

En concordancia con esto, el objetivo general de este
articulo es presentar un modelo de intervencién para
el fortalecimiento de capacidades para la innovacién
en mipymes, que tiene como propdsito contribuir a
la competitividad del sector empresarial colombiano.
Para ello, se tomé como base el planteamiento de
Teece (2009) sobre las tres capacidades dindmicas
para la innovacién: exploracién, explotaciéon y
mantenimiento o reconfiguracién, y segun estas,
se formularon objetivos especificos por cada
capacidad en el momento de la implementacidn:
analizar las fuentes de conocimiento utilizadas por
cada empresa en el reconocimiento del entorno y
el aprovechamiento de oportunidades; identificar
oportunidades de innovacién de acuerdo con sus
dimensiones estratégicas y su alcance; y establecer
rutas de accién en cada empresa para fortalecer
la cultura de la innovacién a través de procesos
continuos.

Se consideraron empresas de los sectores turismo
y confecciones dreas estratégicas para impulsar el
desarrollo econémico y empresarial del pais, puesto
que hacen parte del Programa de Transformacién
Productiva (PTP), que busca la generacién de
entornos mds competitivos y empresas mas fuertes
y productivas. La seleccién de empresas se llevé a
cabo en las ciudades de Bogota y Pereira, ciudades
estratégicas para los dos sectores mencionados.

La metodologia desarrollada para el fortalecimiento
de capacidades para la innovacidn surtié tres fases:
a) revision de literatura que permitié definir como
base para el disefio tres capacidades dindmicas —
capacidad de exploracidn, capacidad de explotacién
y capacidad de mantenimiento—, b) seleccién de las
empresas con muestreo a conveniencia y c) disefio
e implementacion de la metodologia propuesta
basada en la estrategia pedagdgica de «taller>.

Con el desarrollo de esta metodologia, se
busca aportar en la generacién de instrumentos
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y herramientas que permitan mejorar la
competitividad de las mipymes en Colombia y
reconocer las caracteristicas particulares de este
tipo de empresas. Lo anterior en razén de que se ha
evidenciado que, aunque el Gobierno ha generado
un marco general de politica para fomentar la
innovacion, existe disparidad regional y falta de
instrumentos diferenciados que sean accesibles,
de acuerdo con las capacidades de las empresas

(Briceno-Marin, 2016).

El articulo, en su primera seccién, presenta los
referentes tedricos acerca de las capacidades
dindmicas para la innovacién; en la segunda, expone
la metodologia empleada para el diseno propuesto;
en la tercera, plantea el diseno metodoldgico para el
fortalecimiento de capacidades paralainnovacién en
mipymes; y por ultimo, cierra con unas reflexiones
finales.

2. Una aproximacion a las capacidades

dindmicas para la innovacién

1 estudio de las capacidades organizacionales

busca identificar como las empresas generan
rutinas que involucran la transformacién del
conocimiento y de los procesos de aprendizaje
para generar estructuras, procesos y redes
organizacionales, y asi obtener resultados en
entornos competitivos (Acosta-Prado y Fischer,
2013; Cherubini-Alves, Carneiro-Zen y Domingus-

Padula, 2011; Jinhui-Wu, Melnyk y Swink, 2012).

Como punto de partida, las capacidades se
desarrollan desde los procesos sociales que influyen
en la organizacién, y que contemplan factores como
la historia, las acciones de quienes toman decisiones
ylos procesos de aprendizaje (Ambrosini y Bowman,
2009; Jinhui-Wu, Melnyk y Swink, 2012). De esta
forma se han identificado diversos niveles que
indican cémo las rutinas generan variados impactos
en las actividades de la empresa (Ambrosini y
Bowman, 2009; Ellonen, Jantunen y Kuivalainen,
2011).

En el primer nivel, estdn las capacidades estructurales
o funcionales relacionadas con las operaciones
diarias de la organizacién (Cepeda y Vera, 2007).
Estas se pueden entender como aquellas que le
permiten a la empresa producir y vender un mismo
producto a un mismo conjunto de compradores
(Winter, 2003), es decir, son las capacidades que le

permiten a la empresa generar un ingreso continuo.
En este sentido, se encuentran capacidades para
la planeacién estratégica, la gestion del talento
humano, el mercadeo, la produccién y la estructura
organizacional (Morales-Rubiano, Ortiz-Riaga y
Arias-Cante, 2012).

En un segundo nivel, se identifican las capacidades
que permiten a la organizacién la adaptacion al
entorno cambiante (Helfat et al, 2009; Teece,
2009); estas modifican las capacidades estructurales.
Winter (2003) indica que son aquellas que cambian
los productos, los procesos de produccién y los
clientes. Por tanto, se consideran igualmente como
capacidades «dindmicas>, ya que dan una respuesta
a necesidades u oportunidades de la empresa o
del entorno. Al respecto, se encuentra una amplia
descripcién de rutinas y procesos, de tal forma que
una de las principales criticas a esta teoria ha sido la
falta de soporte empirico para identificar claramente
cudles capacidades son dindmicas dentro de una
organizacién (Breznik y Hisrich, 2014).

En el tercer nivel, estdn las capacidades que forman
parte del nicleo de la organizaciény se convierten en
su diferenciador frente a la competencia (Ambrosini
y Bowman, 2009; Winter, 2003). Algunos autores
las incluyen dentro de las capacidades dindmicas,
mientras que otros las separan como capacidades
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ntcleo de la empresa (Breznik y Hisrich, 2014).
Por ejemplo, la capacidad de aprendizaje se puede
considerar como una capacidad de segundo o tercer
nivel. Para Eisenhardt y Martin (2000) y Winter
(2003), los mecanismos de aprendizaje como la
practica, la codificacion, los errores y la experiencia
pueden facilitar la creacién y modificacién de las
capacidades dindmicas.

Garzén-Castrillén (2015) lleva a cabo una revision
bibliografica en la que analiza 42 definiciones
sobre capacidades dindmicas, a partir de las que
logra agrupar los aportes mds importantes en tres
enfoques: de construccién de capacidades, de
innovacién y contingente. En este contexto, se
tomo el enfoque de innovacién como eje central
de la propuesta metodoldgica, y como referente
los planteamientos de Teece (2007, 2009), por ser
uno de los autores mas reconocidos en el tema, a
partir de un abordaje desde el campo de la estrategia
empresarial.

Retomando el planteamiento de Teece (2009),
las capacidades dindmicas para la innovacién se
consideran necesarias para obtener resultados
empresariales sostenibles. Se identifican como

Figura 1. Procesos vinculados a la capacidad de exploracion

capacidades de segundo nivel, ya que retnen
diversas rutinas organizacionales para adquirir
conocimiento del entorno, adaptarlo a la base de
recursos organizacionales y generar asi procesos
de innovacién constantes (Peng, Schroeder y
Shah, 2008). Teece (2009) define las capacidades
dindmicas de innovacién en tres rutinas que
comprenden la exploracion, la explotacion y el
mantenimiento o reconfiguracion, para hacer frente
a entornos que cambian rapidamente.

La exploracion se entiende como la capacidad para
adquirir conocimiento, por tanto, contempla rutinas
para observar y monitorear cambios en el entorno
cercano e identificar oportunidades (Ellonen,
Jantunen y Kuivalainen, 2011; Morales-Rubiano,
Ortiz-Riaga,
2016). Se configura a través del acceso a fuentes

Duque-Orozco y Plata-Pacheco
de informacién, de los procesos para identificar
necesidades del cliente, del acceso a nuevas
tecnologias y del desarrollo de conocimiento con
empresas complementarias y proveedores (Teece,
2009). Este autor propone cuatro procesos ligados
a la generacién de capacidades organizacionales y
sistematicas (Figura 1).

Procesos para identificar segmentos de mercado,
necesidades cambiantes del consumidor
innovacién del consumidor

Procesos para aprovechar innovacién de
proveedores y complementarios

-

Sistemas de analisis (y capacidades individuales) para
aprender y percibir, filtrar, dar forma y calibrar oportunidades

Procesos para direccionar la investigacion y el
desarrollo (I+D) interno y seleccionar
nuevas tecnologias

Procesos para aprovechar desarrollos en cienciay

tecnologia (C+T) externos

Fuente. Elaboracién propia segun Morales et al, .2016 y Teece, 2007.
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La capacidad de explotacién hace referencia
a las acciones necesarias para aprovechar el
conocimiento que surge a partir de la identificacién
de oportunidades, es decir, como la empresa
implementa el conocimiento en la organizacién y
asi genera nuevos o mejorados productos (bienes o
servicios), procesos o métodos de comercializacién
y organizacién (Ellonen, Jantunen y Kuivalainen,
2011; Organizacién para la Cooperacion y el

Figura 2. Procesos vinculados a la capacidad de explotacion

Articulos cientificos

Desarrollo Econémicos [OCDE], 2005; Teece,
2009). Enrazén de que es necesario ligarla ejecucién
de ideas a la identificacién de oportunidades, Teece
(2009) sugiere que las estas se evalden como una
inversién estratégica que permita controlar tanto
el riesgo como el optimismo excesivo. La figura 2
muestra los procesos sugeridos por Teece (2007)
para desarrollar esta capacidad.

4 N
Seleccionar protocolos de toma Delinear el modelo de negocio y
de decisiones la solucidn al cliente
Estructura de la empresa, procedimientos, disefios e
incentivos para aprovechar una oportunidad
Identificar los limites de la empresa Generar lealtad y compromiso
- J

Fuente. Elaboracion propia segun Morales et al., 2016 y Teece, 2007.

Por su parte, la capacidad de reconfiguracién o
mantenimiento hace referencia a la habilidad de
la empresa para alinear los nuevos procesos a su
estructura actual; de ser requerido, eliminando
o combinando recursos y capacidades existentes
(Ellonen, Jantunen y Kuivalainen, 2011; Morales
et al., 2016). Para Teece (2009), las organizaciones

deben buscar que la innovacion sea sistémica a nivel
organizacional, y asi generar procesos continuos de
creacion de valor, o bien a partir de la renovacion del
modelo de negocio y los recursos organizacionales,
o bien a través de la transferencia de capacidades y
la realineacion de estrategias para el aprendizaje y la
gestion de nuevos conocimientos (Figura 3).

Figura 3. Procesos vinculados a la capacidad de mantenimiento o reconfiguracion

Vs

Alienacion continua y realineacién de activos especificos
tangibles e intangibles

Gestion de la organizacion

Gestién del
personal

Gestidn de recursos
y capacidades

Gestion del
conocimiento

Fuente. Elaboracion propia segun Morales et al,, 2016 y Teece, 2007.
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2.1Estrategias parafortalecerlas capacidades
de innovacion

Otra vertiente de la literatura explora las relaciones
entre las capacidades dindmicas y las estrategias
de innovacién (Hao, 2011; Luo, Ren, y Jiao, 2014;
Pisano, 2017). Wang et al. (2019) estudian la
influencia mutua que existe entre capacidades
y estrategias de innovacién en ambientes de
incertidumbre y desarrollan un marco teérico para
analizar la forma en la que las capacidades dindmicas
son mecanismos de soporte para las estrategias de
innovacion, que, a su vez, promueven el desarrollo
del entorno o rompen sus limitaciones para lograr
un desarrollo mutuo.

En Colombia, en los dltimos afios, se ha venido
estudiando la innovacién en las mipymes alrededor
de temas como las buenas pricticas de innovacién
(Bermtidez-Guerrero y Gutiérrez-Molina, 2012),
el rendimiento y la innovacién (Galvez-Albarracin
y Garcia-Pérez de Lema, 2012), la estrategia y la
innovacion (Tarapuez, Guzmén y Parra-Herndndez,

2016), el proceso de innovacién (Robayo-Acuiia,
2016), emprendimiento e innovacién (Vesga,
2009), entre otros. Sin embargo, ain son escasos
los estudios que abordan las capacidades para la
innovaciéon en mipymes. Al respecto, se encontrd
un trabajo que analiza la capacidad de absorcidn,
con el objetivo de determinar su relacién con la
innovacién (Gonzélez-Campo y Hurtado-Ayala,
2014), el estudio realizado por Alvarado-Calvache
(2016) que analiza el desarrollo de capacidades de
innovacién en dos microempresas del sector turismo
en Bogotd y el trabajo de Morales et al. (2016) que
muestra estrategias para fortalecer capacidades de
innovacién mipymes.

En este contexto, considerando que las mipymes
tienen mayores desafios para su desarrollo, por sus
recursos escasos, es necesario identificar algunas
acciones congruentes con sus caracteristicas y
que les permitan ajustar sus capacidades para el
fortalecimiento de procesos de innovacién (Morales
etal,2016).

3. Metodologia

a investigaciéon se planteé como un estudio

de tipo cualitativo de corte propositivo, ya
que tuvo como objetivo el disefio y la aplicacién
de una serie de herramientas para ser ejecutadas
en la prictica profesional de las organizaciones
(Lépez y Salas, 2009), que se proponen aqui como
un modelo metodolégico para el fortalecimiento
de las capacidades de innovacién. Se perfilaron
tres fases para su desarrollo (Figura 4). En primer
lugar, se efectu6 una revision de literatura sobre el

20 Universidad Ean

concepto y las caracteristicas de las capacidades
organizacionales, tras lo cual se identificaron
capacidades  estructurales, dindmicas y de
aprendizaje, de donde se tomd como referencia
el planteamiento de Teece (2007, 2009) sobre
tres capacidades dindmicas para la innovacién: la
exploracidn, la explotacién y el mantenimiento
o reconfiguracién, y se reconocieron algunas
estrategias y herramientas para el desarrollo o

fortalecimiento de dichas capacidades.



Modelo metodoldgico para el fortalecimiento de capacidades dindmicas de innovacién en mipymes.

Pp13-33

Figura 4. Fases metodoldgicas

Articulos cientificos

Enfoque cualitativo

Fase 1: Revision de
literatura
Variables
Capacidades de eploracién 1. Tamano: mipyme

Capacidad de explotacién
Capacidad de mantenimiento o

reconfiguracion

de ambos sectores

Fase 2: Seleccion de las empresas

2. Sector: confecciones y turismo

3. Ubicacién: Bogotd y Pereira

Muestreo: conveniencia

Técnica: entrevista semiestructurada a
propietario, gerente o director de clusteres

Fase 3: Diseno e
implementacion del modelo
de intervencion

Estrategia pedagégica “taller”

Fuente. Elaboracién propia.

En la segunda fase, se llevé a cabo la seleccion de
empresas a las que se les efectué una entrevista
semiestructurada. La seleccién de casos contempld
tres variables: tamafo, sector y ubicacién. En
primer lugar, se buscaron mipymes justificado en
su importancia para la economia nacional; y en
segundo lugar, se consideraron empresas de los
sectores turismo y textil-confecciones, que son
estratégicos para impulsar el desarrollo econémico
y empresarial del pais, puesto que hacen parte del
PTP que busca la generaciéon de entornos mads
competitivos y empresas mds fuertes y productivas.

En Colombia, el sector turismo estd compuesto por
mas de 13000 empresas representadas enun 49,79 %
por servicios de alojamiento y hospedaje, y un
2,58 % por agencias de viaje (Confecamaras, 2013),
mientras que el sector confecciones estd compuesto
por 30 000 empresas, agrupadas en un 70 % en
confeccién, manufactura y comercio (Colombia
productiva, 2012) lo que dimensiona la importancia
de estos dos tipos de organizaciones para el sector.
Finalmente, la seleccion de empresas se llevé a cabo
en Bogotd y Pereira, ciudades estratégicas para los
dos sectores mencionados.

A partir de los criterios de busqueda, se desarrollé un
muestreo por conveniencia, utilizando informacién

consignada en bases de datos o directorios de
empresas de los sectores objeto de estudio, del que
se obtuvieron 37 empresas seleccionadas, 19 de
confeccionesy 18 de turismo. Al total de los gerentes
o propietarios de las 37 empresas seleccionadas
se les aplico un instrumento tipo entrevista
semiestructurada, que contempld tres aspectos: la
trayectoria de la empresa, las capacidades para la
innovacién y la trayectoria personal/profesional y
empresarial del propietario o gerente. Ademds, se
hicieron entrevistas a los directores de dos clusteres
de confecciones, en las ciudades de estudio, con
el proposito de profundizar sobre la situacién del
sector y sus dindmicas empresariales.

Las entrevistas fueron transcritas y su contenido se
sistematizd, tomando variables asociadas tanto a las
caracteristicas generales de las empresas como a las
capacidades estructurales y de innovacién, con el fin
de poder desarrollar contenidos tematicos ajustados
al contexto y particularidades de los grupos en cada

cuidad.

La tercera fase contemplé la implementacién del
modelo de intervencién de fortalecimiento de
capacidades en 20 empresas —10 en cada ciudad—,
cuyos propietarios o gerentes manifestaron su
intencion de participar. El eje central del proceso
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estuvo soportado en la dindmica de taller y acompafiamiento personalizado. Se desarrollaron tres talleres, dos

procesos de seguimiento personalizado entre cada taller y una sesion final de acciones demostrativas.® En esta

fase iniciaron 20 empresas, pero la terminaron 17: en Bogoté 8 y en Pereira 9 (Tablas 1y 2).

Tabla 1. Caracteristicas de las empresas del sector confecciones que participaron en los talleres

Ciudad | Empresa

ECB1
ECB2*
ECB3
ECB4
ECBS
ECB6*
ECP1
ECP2
ECP3

Bogota

Pereira
ECP4

ECPS
ECP6*

Entrevistado Tipo Tl;l:f:azz el
Propietaria Familiar 8 afnos
Copropietario | Familiar 1S afios
Propietaria Unipersonal | 7 anos
Propietario Sociedad 9 meses
Gerente Sociedad 34 anos
Propietaria Unipersonal | 3 anos
Propietario Familiar 18 afios
Propietaria Familiar 18 afios
Gerente Sociedad 12 anos
Disefiadora Familiar 8 afios
Hijo propietario | Familiar 13 anos
Propietario Familiar 10 afios

Tamaio (mimero
empleados)

Micro (2)
Micro (10)
Micro (2)
Pequefia (25)
Mediana (52)
Micro (2)
Mediana (75)
Pequefia (15)
Pequefia (17)

Pequefia (28)

Pequefia (28)
Pequefia (18)

Alcance del mercado

Nacional
Nacional
Local
Internacional
Nacional
Internacional
Nacional
Nacional
Nacional

Nacional e internacio-
nal

Nacional

Nacional

*Se retiraron del proceso.

Fuente. Elaboracién propia.

Tabla 2. Caracteristicas de las empresas del sector turismo que participaron en los talleres

Ciudad Empresa | Entrevistado Tipo Ti;r:f;(elr; el TaT;l::I)e(al:;::)ero A:;Z:;: d(iel
ETB1 Propietario Familiar | 10 afios Micro (1) Local
Bogoti ETB2 Propietaria Familiar | 2,5 afos Micro (2) Internacional
ETB3 Gerente Sociedad | S afos Micro (5) Nacional
ETB4 Gerente Sociedad | 8 meses Micro (2) Local
ETP1 Gerente Sociedad | 15 afios Micro (5) Local
Pereira ETP2 Gerente Sociedad | 15 afios Micro (8) Local
ETP3 Propietario Familiar | 18 afios Micro (5) Local
ETP4 Gerente Sociedad | 2,5 afios Pequena (14) Nacional
Fuente. Elaboracion propia.
i

® La accion demostrativa era el resultado final que debia mostrar el empresario, donde se evidenciaba la aplicacion del conocimiento

adquirido en los talleres. Este resultado debia ser un hecho concreto, que podia corresponder a un producto, a un servicio o a un

proceso interno o externo de la empresa, pero que debia cumplir con la caracteristica fundamental y bésica de ser innovador, por

lo menos para la empresa misma.
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4. Resultados

Los resultados se presentardn en dos apartados: en
el primero, se mostrardn los criterios y elementos
que se consideraron para el disefio del modelo, y
en el segundo, los momentos, las estrategias y los
instrumentos usados en la implementacidn.

4.1 Diseio del modelo metodologico

Teniendo en cuenta que los participantes eran
personas adultas, se indagd, desde un punto de
vista pedagogico, cudl podia ser una metodologia
apropiada que permitiera la participacion activa
de los empresarios y el aprendizaje través de tareas
conjuntas. Se encontré6 que «el taller» por sus
caracteristicas podria ser la forma pertinente por
encima de otras estrategias pedagogicas, ya que,
como lo definen Careaga, Sica, Cirillo, y Da Luz
(2006, p. S), el taller es un lugar donde se trabaja y
se elaboran cosas dado que es una forma de ensefiar
y aprender mediante la realizacién de algo, pues se
aprende desde lo vivencial y no desde la transmision.

Por otra parte, «desde wuna perspectiva
constructivista se considera que la participacién
activa, el reconocimiento de la experiencia y de
los saberes, el trabajar con elementos materiales y
tangibles, configuran un escenario propicio para
desarrollar procesos cognitivos con adultos>»
(Morales-Rubiano, Ortiz-Riaga, Duque-Orozco y
Aguilar-Soto, 2017, p. 142). En este sentido, es claro
que la educacién, y en particular la capacitacion de

adultos como un evento educativo, es un proceso

sociocultural permanente que tiene unas claras
intencionalidades y que, como lo menciona Schalk-
Quintanar (2005), necesita tres condiciones para el
proceso de aprendizaje:

1. Que los nuevos materiales para el aprendizaje
sean potencialmente signiﬁcativos, es decir,
suficientemente sustantivos y no arbitrarios para
ser relacionados con las ideas relevantes que
posean los participantes.

2. Que se genere una actitud activa en los
participantes, teniendo en cuenta la importancia
de los factores de atencién y motivacion.

3. Que se generen interacciones entre la nueva
informacion y las ideas relevantes ya existentes
en la estructura cognitiva de los participantes.
(citado por Morales et al., 2017, p. 142)

En concordancia con lo anterior, se estructurd el
taller para fortalecer capacidades de innovacion
ciudad

donde se adelantaria el proceso, experiencia de

considerando los siguientes criterios:
los participantes, cantidad de empleados que
conformaba cada una de las empresas convocadas,
capacidad para la toma de decisiones de quienes
asistirian y nivel de desarrollo empresarial de las
organizaciones. En este orden de ideas, el taller se
organizo en cuatro momentos de encuentro grupales
presenciales, con una duracién aproximada de cinco
horas cada uno, y dos seguimientos personalizados,
con duracién de una a dos horas (Tabla 3).

Rev. esc.adm.neg. No. 86 - Enero - junio de 2019 23



Maria Eugenia Morales-Rubiano / Yenni Viviana Duque-Orozco / Carolina Ortiz-Riaga

Tabla 3. Estructura del taller

Momentos de . <. .
Objetivo Duracion/horas | Modalidad Instrumentos
encuentro
Analizar las fuentes de L
., . . Ejercicio fuentes de
Exploracién conocimiento utilizadas en cada S Grupal o
conocimiento
empresa
L. Brindar herramientas para fortalecer .
Seguimiento ) . 1-2 Personalizada
la capacidad de exploracién
Matriz de
Identificar oportunidades de dimensiones
., innovacién de acuerdo con sus estratégicas para la
Explotacion ) ] . S Grupal ) g, i P )
dimensiones estratégicas y a su innovacién: matriz
alcance dénde jugar/cémo
ganar
L. Apoyar el desarrollo de propuestas .
Seguimiento P, Y o prop 1-2 Personalizada
de innovacién en cada empresa
Establecer rutas de accién en cada L .
Ejercicio de rutinas
. empresa para fortalecer la cultura de .
Mantenimiento . g . S Grupal creativas clave para
la innovacién a través de procesos
) las empresas
continuos
Acciones Socializar el resultado del proceso s Grupal Acciones
. rupa .
demostrativas | de cada empresa P demostrativas

Fuente. Elaboracion propia.

De acuerdo con la tabla 3, por recomendacion de
los empresarios, y para facilitar desplazamientos, se
contempl6 desarrollar las jornadas presenciales en
espacios de tiempo de cinco horas cada uno, con
un receso de treinta minutos para un compartir o
refrigerio. En este espacio de compartir, también
se generaron dindmicas de intercambio de
conocimiento entre los participantes, y entre estos
y los coordinadores de los talleres, que resultaron
siendo de gran valor para la construccién de redes

de apoyo.

Asi mismo, considerando la diversidad de recursos
y capacidades de las empresas participantes,
especialmente las limitaciones que tienen los
microempresarios, se estim6 necesario acompafar
los procesos de una manera sistematica, razén por
la que se llevaron a cabo visitas a cada una de las
empresas en el intervalo de tiempo transcurrido
entre los dos primeros encuentros grupales. Estas
visitas tenian como propodsito orientar y asesorar
el avance y la consolidacion del resultado previsto,
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despejar dudas y resolver inquietudes que se
pudieran presentar en el proceso (Morales et al.,
2017).

4.2 Implementacion

Antes de empezara trabajar sobre las tres capacidades
de innovacién, y de acuerdo con el contexto y el
nivel de todos los participantes, se establecié la
necesidad de abordar unas temdticas iniciales para
poder hablar el mismo lenguaje. Estas temiticas
giraron en torno a definir conceptualmente la
innovacién precisando con claridad cinco tipos
—producto o servicio, proceso, organizacional,
mercadotecnia y social—, sus caracteristicas y sus
posibilidades de implementacién; se buscé que
existieran ejemplos, preferiblemente cotidianos y
cercanos, de las diversas innovaciones descritas.
De igual forma, se propusieron elementos bésicos
relacionados con la creatividad como aspecto
fundamental para el desarrollo de una cultura de
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la innovacidn: las caracteristicas del pensamiento
creativo, los componentes y las etapas del proceso
creativo (Morales et al., 2017).

4.2.1 Capacidad de exploracién.

Se partié del planteamiento de Teece (2009) que
hace énfasis en interpretar la informacién disponible

Tabla 4. Fuentes de conocimiento segun su origen

Articulos cientificos

para acumular, filtrar, procesar y generar hipotesis
frente a las oportunidades y amenazas del mercado,
aclarando que dicha informacién puede provenir
de los clientes, los proveedores, las instituciones
educativas, entre otros. En este primer momento, se
tomaron las fuentes de informacion o conocimiento
como eje central, dada su importancia para el trabajo
empresarial innovador (Tabla 4).

Proveedores o

- Universidades
Clientes

. Centros de transferencia
Fuentes del Competidores . L, .
Fuentes de investigacion | tecnologica
mercado
Firmas relacionadas Bases de datos
. Documentos propiedad
Firmas de consultoria . Prop
intelectual
Ferias y exhibiciones Agencias y laboratorios de
Internet investigacion
— Fuentes regionales y
Capacitaciones nacionales A L
remiaciones
Fuentes de especializadas &
informacion general
) .g y Redes profesionales Cdmaras de Comercio
especializada
Revistas especializadas Familia
Fuentes familiares y
Blogs i Colegas
relacionados
Entidades gubernamentales Amigos
Fuentes propias Empleados Empresario, gerente

Fuente. Morales-Rubiano, Ortiz-Riaga, Duque-Orozco, y Plata-Pacheco, 2017, p. 221.

Alrededor de este
ejercicios que buscaban mostrar las maltiples

instrumento, se realizaron
posibilidades que existen para obtener informacién
o conocimiento de diverso tipo y de muy variadas
fuentes. De estos ejercicios se pudo evidenciar
que las fuentes de conocimiento mds usadas por
los participantes eran las de mercado y las propias,
mientras que aquellas que tienen como origen la
investigacion no presentaban acogida por parte de
los empresarios, lo que hace necesario una mayor
sensibilizacién a las mipymes para que valoren
y comprendan la importancia que tiene buscar
conocimiento en las universidades, documentos de
propiedad intelectual y bases de datos, entre otras.

En el primer seguimiento personalizado, como
ya se habia previsto, se pudo evidenciar que
habia diferencias significativas en la capacidad de
asimilar y apropiar el conocimiento compartido en
la sesion grupal, especialmente ligadas al tamano
de la empresa y la acumulacién de conocimiento
previo del participante, también relacionado con
el nivel de escolaridad. Esto implicé un mayor
acompafamiento a las mipymes, para que pudieran
reconocer las oportunidades y amenazas del entorno
particular, porque, al tener baja division del trabajo
y especializaciéon funcional, la mayoria de las
actividades recaen sobre una sola persona.
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4.2.2 Capacidad de explotacion.

La capacidad de explotacion se hizo nuevamente
desde el planteamiento de Teece (2009), y se definié
como las acciones necesarias para el desarrollo
de productos o servicios y procesos que surgen a
partir de la identificacién de oportunidades. En
este momento, se propusieron dos herramientas
que le permitieran al empresario tomar decisiones.
La primera parte de cuatro preguntas, doénde
innovacién 200S;

implementar (Deschamps,

Figura 5. Dimensiones estratégicas de la innovacién

Morales et al.,, 2016): a) ;dénde innovar? que define
el alcance y el foco que puede estar en productos/
servicios o procesos; b) ;por qué innovar? que
implica establecer el objetivo de la innovacién y
crear un nuevo negocio o reforzar el actual; c) ;qué
tanto innovar? que permite determinar la intensidad,
radical o incremental y establecer los limites del
desarrollo; y d) ;con quién innovar?, es decir,
quienes participan del desarrollo, internamente o
con aliados externos (Figura S).

:Doénde?

Alcance / enfoque

Producto/servicio

Sistema

Totalmente nuevo
producto o servicio

Creacion de un
nuevo negocio

Totalmente nuevo
modelo de negocio

¢Por qué?
Objetivo
Nuevo/mejorado
Mejora del negocio producto, servicio o
proceso
Internamente

. Radical
o sistema de
negocio
:Qué tanto?
(intensidad)
Nuevo/mejorado
solucién para el
. . Incremental
cliente o sistema para
el cliente
Con otros

¢{Con quién?

Fuente. Deschamps, 200S.

Asimismo, se trabajé una segunda herramientaa partir
de la matriz doénde jugar/cémo ganar (Figura 6) que
permite al empresario organizar las oportunidades
identificadas de acuerdo con su alcance, para luego
elegir portafolios de inversién; las empresas mads
innovadoras invierten un mayor porcentaje de sus
recursos en los cuadrantes donde se crean mercados,
nuevos productos o nuevos recursos/procesos; las
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Limites

empresas mds conservadoras invertirdin una mayor
cantidad en actividades de mejoramiento en su
actual mercado con sus actuales productos, recursos
y procesos (Morales et al.,, 2016; Nagji y Tuff, 2012).
Finalmente, lo que busca esta matriz es gestionar
fondos de inversiéon mezclados donde se destinen
recursos hacia los tres panoramas: mejoramiento,
expansion y transformacién (Figura 6).
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Figura 6. Matriz ;donde jugar?/;como ganar?

Crear nuevos mercados, apuntar
a nuevas necesidades del cliente

?

Entrar a mercados cercanos,
llegar a clientes cercanos

onde jugar

En los mercados actuales, con los
clientes actuales

¢

Usando productos o
recursos existentes

Mejoramiento

Articulos cientificos

Expansion

Incrementando los

Desarrollando nuevos

productos y los

productos y recursos
recursos

¢{Cémo ganar?

Fuente. Nagji y Tuff, 2012.

Como resultado de estos ejercicios, se pudo
identificar que las imdgenes sobre innovacién
que tienen los empresarios estin relacionadas
con dimensiones como précticas diferenciadoras,
novedad o mejora eimplementacidén de herramientas
tecnoldgicas. Por esto, para el grupo participante, la
innovacién es introducir cambios de cualquier tipo;
aunque no represente novedad para los clientes, ni
para el sector en general, basta con que sea nueva
para la empresa. Asi, la innovacién es considerada
como las adecuaciones en infraestructura y en
tecnologia, la ampliacién de la oferta de servicios
ofrecidos o la capacitacién al personal en temas
especificos que permitan ofrecer un mejor servicio
(Morales et al., 2017). Fueron contados los casos en
que los empresarios lograron visualizar productos
o servicios innovadores en el sentido estricto de la
literatura que les permitiera ir hacia un panorama de
expansion o transformacién, como lo plantean en su
matriz Nagji y Tuff (2012).

Durante el segundo seguimiento personalizado,
se apoy0 a las empresas de acuerdo con el avance
de sus propuestas de acciones demostrativas.
Especialmente las dos medianas, que por su tamafo
y capacidades estaban trabajando en productos
innovadores, mientras las micro, como se mencidn,
tienen mds dificultades por el tamafio y nivel de
acumulacién de conocimiento, por lo que se orient6
a que desarrollaran una innovacién en los términos
minimos exigidos por el Manual de Oslo:

La exigencia minima para reconocer una
innovacién es el hecho de ser nueva para la
empresa. Un producto, un proceso, un método de
comercializacién o un método de organizacién
pueden haber sido aplicados ya por otras empresas
pero si son nuevos para la empresa en cuestion
—o, en el caso de los productos y procesos:
significativamente mejorado—, se trata de una
innovacién para esta empresa. (OECD, 2005, pp.

69-70)

4.2.3 Capacidad de mantenimiento o

reconfiguracién.

Para abordar esta capacidad, se hizo énfasis en
que, una vez se han logrado generar procesos de
identificacién y explotacién de oportunidades,
la empresa entra en un proceso de crecimiento y
rentabilidad en el que se incrementan los recursos
y activos disponibles, al mismo tiempo que se crean
nuevas rutinas organizacionales. De acuerdo con
Teece (2009), lograr que el proceso sea continuo y
sostenible requiere la capacidad para recombinar y
reconfigurar el crecimiento, en funcién del mercado
y de los recursos disponibles. Esta capacidad tiene el
fin de mantener la flexibilidad de la organizacién y
la rdpida respuesta a las oportunidades del entorno.

En el desarrollo de esta capacidad, se propuso
el concepto de rutinas creativas planteado por
Arbonies (2009) que implica ir ms allé de las rutinas
operacionales o de mejora como la tnica forma de
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crear conocimiento en un primer paso hacia la creacién de nuevo valor. La instalacién de rutinas creativas en

la empresa permite crear espacios para el didlogo colectivo en el que se da la creacién de conocimiento y se

superan los limites establecidos. En la figura 7, se muestra el cuarto instrumento utilizado:

Figura 7. Rutinas creativas clave para las empresas

. ~ Rutinas
Rutinas

para evaluar

para captar

senales
Rutinas Rutinas

para para darles
actuar significado

Rutinas

para
generar
respuestas

Fuente. Elaborado segtn Arbonies, 2009.

Para comprender este concepto, se llevd a cabo
una actividad a la que se le denominé ejercicio
de estaciones, que estaba compuesta por cuatro
estaciones en las que los participantes encontraban
en cada una de ellas un caso empresarial de diferentes
sectores en el que pudieran identificar rutinas
creativas. Los casos se presentaban en diferentes
formatos —video, cuento, texto—.

En esta parte, se hizo énfasis en que la adopcion
de rutinas debe estar integrada en la formacién
de cultura de la innovacién en la organizacion,
para lo que es necesario establecer un modelo
que permita un proceso continuo y sostenible, tal
como lo plantean Rao y Weintraub (2013), quienes
muestran seis componentes a trabajar: valores,
comportamientos, clima, procesos y éxito, en los
que este ultimo refuerza los valores de la empresa,
los comportamientos y los procesos, que a su vez
impulsan muchas acciones y decisiones posteriores.
El ejercicio concluyd con la elaboracién, por parte de
cada empresario, de una ruta de accién que pudiera
ser ejecutada en su empresa.
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El resultado de las actividades propuestas en este
momento dejé ver un alto grado de vinculacién
y apropiacién del concepto de acuerdo con la
experiencia, el sector y las empresas de cada uno de
los participantes. Quedd claro que la innovacién no
puede ser fruto del azar y que por el contrario debe
ser deliberada, y crear las condiciones necesarias
para que se genere una cultura de la innovacién en
la empresa.

4.2.4 Las acciones demostrativas.

Este momento buscéd propiciar un escenario
adecuado, desde el punto de vista del tiempo y
del espacio, para que todas las organizaciones
participantes en los talleres pudieran exhibir el
resultado final del trabajo realizado en el transcurso
de todo el proceso; es decir, era el momento para
«sacaralaluz publica» lainnovacién —de producto,
de proceso, de mercadotecnia, organizacional o
social— que gestaron y fueron madurando, a partir
de sus propias experiencias y condiciones, y con sus
propios recursos.
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El resultado debia ser un hecho concreto que
cumpliera con la caracteristica fundamental y
basica de ser innovador por lo menos para la misma
empresa. Como aspecto a destacar, fue evidente
que las mipymes por sus caracteristicas particulares
tienen diferentes capacidades y asi mismo se reflej6
en las acciones demostrativas que presentaron los
empresarios.

En términos generales, y de acuerdo con la matriz
¢dénde jugar?/;como ganar?, propuesta por Nagji
y Tuff (2012), las microempresas se enfocaron
en pequenas mejoras de los productos existentes,
las pequenas también en mejoramiento y algunas
actividades de expansiéon como la creacién de
productos o servicios para mercados cercanos,
mientras las acciones de las medianas estaban mas
orientadas a la expansion y transformacién, incluso
pudieron desarrollar productos innovadores con
alcance nacional.

Cabe aclarar que después de cada momento grupal
se contd con un espacio para la retroalimentacion
verbal de la sesion y actividades propuestas por parte

Articulos cientificos

de los empresarios como una forma de reflexién y
toma de decisiones sobre posibles ajustes a las
actividades. Asi mismo, enla cesidn de cierre se contd
con un instrumento escrito que buscaba recoger la
evaluacion final por parte de los empresarios, donde
ellos manifiestan haber recibido aportes tanto en
lo personal —especialmente frente a la actitud—
como en lo empresarial por las herramientas que
apropiaron y que pueden poner en prictica en sus
empresas.

Finalmente, en futuras investigaciones, se espera
empezar un proceso de validacién de este modelo
de intervencién con otros empresarios mipyme, en
diferentes regiones y sectores diversos, con el fin de
poder proporcionar un modelo metodolégico para
el fortalecimiento de capacidades de innovacién
en mipymes que tome como base las capacidades
dindmicas planteadas por Teece (2009) y maneje
herramientas diferenciadas que puedan ser
apropiadas por los empresarios, aun cuando su nivel
de acumulacién de conocimiento no sea muy alto

(Figura 8).

Figura 8. Modelo metodoldgico para el fortalecimiento de capacidades de innovacién en mipymes
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5. Conclusiones

Aj)artir de la revisién de literatura se pudo
identificar que las capacidades organizacionales
se pueden clasificar en tres niveles: en el primero,
estan las capacidades estructurales, relacionadas
con las operaciones diarias de la organizacién; en
el segundo, se identifican las capacidades dindmicas
en las que uno de los enfoques més conocidos es el
de innovacidn, que a la vez plantea tres capacidades
—exploracién, explotacién y mantenimiento—
que permiten a la organizacion la adaptaciéon al
entorno cambiante y que modifican las capacidades
estructurales. En el tercero, estdn las capacidades
que forman parte del ntcleo de la organizaciéon
y se convierten en su diferenciador frente a la
competencia; algunos autores las incluyen dentro
de las capacidades dindmicas, mientras que otros las
separan, por ejemplo, la capacidad de aprendizaje se
puede considerar como una capacidad de segundo o
tercer nivel.

La aplicacion de las entrevistas semiestructuradas
a los representantes de las empresas participantes
permitié contar con un conocimiento previo que
sirvi6 como base para el disefo del modelo de
intervencion propuesto, toda vez que se identificaron
las capacidades iniciales sobre las que trabajar,
asi como el nivel de los grupos y los ejercicios y
herramientas a trabajar durante los talleres.

La eleccion de la estrategia pedagdgica soportada
en el taller fue un acierto en cuanto se logré, por
un lado, la participacién activa de los participantes,
y por otro, la apropiacién de conceptos y procesos
que después se vieron materializados en el momento
final, denominado acciones demostrativas. Asi
mismo, las dindmicas propuestas lograron mantener
el interés de la mayoria de los participantes hasta el
final, en razén de que, de las veinte empresas que
iniciaron, solo se retiraron tres del proceso, derivado
especialmente de las capacidades internas de las
empresas que no permitian designar tiempo a las
actividades propuestas.
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La diversidad de capacidades presentes en las
mipymes participantes dejo ver que la estrategia de
realizar sesiones grupales y de trabajo colaborativo
entre los participantes debia ser complementada
con visitas personalizadas y de seguimiento para
garantizar el apoyo a quienes tenian mayores

dificultades

procesos propuestos. Aun asi, esa diversidad de

para apropiar los conceptos y
capacidades fue evidente en el resultado final o
accién demostrativa en que las mipymes mostraron
acciones de mejora en ellas mismas, mientras que las
medianas lograron materializar acciones novedosas
—nuevos productos— que en algunos casos pueden

ser de nivel sectorial y de alcance nacional.

De acuerdo con los objetivos especificos de la fase
de implementacién del modelo de intervencidn,
y en relacién con el desarrollo de las capacidades
propuestas, es necesario trabajar el reconocimiento
de fuentes de conocimiento externas a la empresa
y especialmente las que tienen como origen
la investigacién, que permitan buscar ventajas
competitivas. Asi mismo, es clave establecer los
recursos y las capacidades de cada mipyme para
saber el alcance que pueden llegar a tener en la
explotacién de oportunidades y en la generacién de
cultura de la innovacién.

De acuerdo con el proceso y resultado final, fue claro
que la categoria mipyme encierra una diversidad
de capacidades y limitaciones que hace necesario
recomendarla separacién por tamafios o capacidades
ala hora de realizar un proceso como el que en este
articulo se expone, con el fin de tener una poblacién
mds homogénea y poder lograr un mejor impacto.
Especialmente,lasmicroempresastienen dificultades
de recursos que se ven reflejadas en limitaciones
de tiempo, concentracién de varias actividades en
una sola persona —poca especializacién— y baja
acumulacién de conocimiento, lo que implica mayor
seguimiento y apoyo para poder sacar el proceso
adelante. Sin embargo, también se pudo evidenciar
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que, més que el tamaio, es clave el nivel escolar de
los participantes.

Finalmente, una limitacion es que solo se trabajé con
empresas de dos sectores, confecciones y turismo, es
decir, manufactura y servicios, donde las diferencias
por sector no son significativas. Sin embargo, se
tiene la hipdtesis que por las caracteristicas propias
de las empresas de base tecnolégica —empresas
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