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Resumen

Las pequefias y medianas empresas constituyen el tejido empresarial fundamental de las economias latinoamericanas, repre-
sentando mas del 90% del total de empresas y generando una proporcion significativa del empleo en la regién. A pesar de su
relevancia econémica, estas organizaciones enfrentan desafios estructurales para mantener su competitividad en mercados
cada vez mas dinamicos y globalizados, donde la innovacion se ha consolidado como un factor determinante para la supervi-
vencia y el crecimiento empresarial. Sin embargo, persiste una brecha significativa entre el reconocimiento de la innovacion
como elemento estratégico y su incorporacion efectiva en los procesos de gestion de las PYMES, que suelen carecer de he-
rramientas y metodologias adaptadas a sus caracteristicas y limitaciones. La presente investigacion tuvo como objetivo anali-
zar la relacion entre la gestion estratégica de la innovacion y la competitividad en las PYMES, proponiendo un modelo que
facilite la integracion de practicas innovadoras en su gestion empresarial. Metodoldgicamente, el estudio se desarroll6 bajo
un enfoque cualitativo, con un disefio de estudio de casos multiples que permitié examinar en profundidad las practicas de
innovacion y gestion en seis PYMES pertenecientes a diferentes sectores econdmicos. Se utilizaron técnicas de entrevista
semiestructurada, observacion directa y analisis documental, aplicando instrumentos como guias de entrevista, fichas de ob-
servacion y matrices de analisis documental, y se procesaron los datos mediante analisis de contenido con codificacion tema-
tica y triangulacién de fuentes. Los principales hallazgos revelan que las PYMES que integran la innovaciéon como parte de
su estrategia empresarial logran niveles superiores de competitividad, manifestados en mayor productividad, diferenciacion
en el mercado, satisfaccion del cliente y capacidad de expansion. Se identificaron factores que favorecen la innovacion, como
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el liderazgo comprometido, la cultura organizacional abierta al cambio, la inversion en capacitacion y el uso de tecnologias
digitales, asi como barreras significativas relacionadas con recursos financieros limitados, resistencia al cambio, falta de ca-
pacitacion especializada y escasa digitalizacion. Como resultado principal, se propone el Modelo Estratégico de Innovacion
Competitiva para PYMES (MEIC-PYMES), estructurado en seis fases —diagndstico estratégico, identificacién de oportuni-
dades de innovacion, disefio del plan de innovacién, implementacion, evaluacion de resultados y mejora continua—, que
constituye un aporte original y practico para que las PYMES integren la innovacion en su gestion y mejoren su desempefio
competitivo. Se concluye que la innovacion constituye un elemento estratégico fundamental para fortalecer la competitividad
de las PYMES, y que el modelo propuesto ofrece una guia sistematica para superar las barreras identificadas y potenciar las
capacidades innovadoras de estas organizaciones.

Palabras clave: Gestion estratégica, innovacion empresarial, competitividad, pequefias y medianas empresas, PYMES, mo-
delo de innovacion.

Abstract

Small and medium-sized enterprises constitute the fundamental business fabric of Latin American economies, representing
more than 90% of all companies and generating a significant proportion of employment in the region. Despite their economic
relevance, these organizations face structural challenges to maintain their competitiveness in increasingly dynamic and glob-
alized markets, where innovation has become a determining factor for business survival and growth. However, a significant
gap persists between the recognition of innovation as a strategic element and its effective incorporation into the management
processes of SMEs, which often lack tools and methodologies adapted to their characteristics and limitations. This research
aimed to analyze the relationship between strategic innovation management and competitiveness in SMEs, proposing a model
that facilitates the integration of innovative practices into their business management. Methodologically, the study was devel-
oped under a qualitative approach, with a multiple case study design that allowed an in-depth examination of innovation and
management practices in six SMEs belonging to different economic sectors. Semi-structured interview techniques, direct ob-
servation, and documentary analysis were used, applying instruments such as interview guides, observation sheets, and doc-
umentary analysis matrices. Data were processed through content analysis with thematic coding and source triangulation. The
main findings reveal that SMEs that integrate innovation as part of their business strategy achieve higher levels of competi-
tiveness, manifested in greater productivity, market differentiation, customer satisfaction, and expansion capacity. Factors
that favor innovation were identified, such as committed leadership, organizational culture open to change, investment in
training, and use of digital technologies, as well as significant barriers related to limited financial resources, resistance to
change, lack of specialized training, and low digitalization. As a main result, the Strategic Competitive Innovation Model for
SMEs (MEIC-PYMES) is proposed, structured in six phases —strategic diagnosis, identification of innovation opportunities,
innovation plan design, implementation, results evaluation, and continuous improvement— which constitutes an original and
practical contribution for SMEs to integrate innovation into their management and improve their competitive performance. It
is concluded that innovation constitutes a fundamental strategic element to strengthen the competitiveness of SMEs, and that
the proposed model offers a systematic guide to overcome the identified barriers and enhance the innovative capabilities of
these organizations.

Keywords: Strategic management, business innovation, competitiveness, small and medium enterprises, SMEs, innovation
model.

1. Introduccién

Las pequefias y medianas empresas constituyen el tejido empresarial fundamental de las economias latinoameri-
canas, representando mas del 90% del total de empresas y generando aproximadamente el 70% del empleo for-
mal en la regidn [1]. En paises como México, las PYMEs aportan alrededor del 52% del Producto Interno Bruto
y emplean al 72% de la fuerza laboral formal, mientras que en Colombia representan el 96% del tejido empresa-
rial y contribuyen con el 40% del PIB [2][5]. Esta relevancia econémica contrasta con los desafios estructurales
que enfrentan estas organizaciones para mantener su competitividad en mercados cada vez mas dindmicos y glo-
balizados [5]. Entre las principales dificultades se encuentran el acceso limitado al financiamiento, la escasa digi-
talizacion, la baja productividad en comparacidn con las grandes empresas y la dificultad para acceder a merca-
dos internacionales [6]. La productividad de las PYMEs latinoamericanas se sitda significativamente por debajo
de la de las grandes empresas, lo que ha sido descrito como una "trampa de productividad" que limita su poten-
cial de crecimiento y desarrollo [7].
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La innovacion se ha consolidado como un factor determinante para la supervivencia y el crecimiento empresarial
en el entorno actual, caracterizado por cambios tecnoldgicos acelerados y mercados altamente competitivos [3].
Para las PYMEs, la innovacién no es un lujo o una moda, sino una necesidad imperiosa que surge de la presion
cotidiana por adaptarse y sobrevivir [3]. Estas organizaciones innovan por necesidad, porque el costo de no cam-
biar es mas alto que el riesgo de fallar, y lo hacen en medio de recursos limitados, reinventando sus modelos de
negocio con creatividad y aprovechando redes informales [4]. La evidencia empirica demuestra que las PYMEs
que logran integrar la innovacion en su estrategia empresarial obtienen ventajas competitivas significativas, ma-
nifestadas en mayor productividad, diferenciacion en el mercado y capacidad de expansién [4]. Sin embargo, el
camino hacia la innovacion en las PYMEs esta plagado de obstaculos, entre los que destacan las limitaciones fi-
nancieras, la resistencia al cambio organizacional, la falta de capacitacion especializada y la escasa infraestructu-
ra tecnoldgica [5].

A pesar del reconocimiento generalizado de la importancia de la innovacion para la competitividad de las PY-
MEs, persiste una brecha significativa entre este reconocimiento y su incorporacion efectiva en los procesos de
gestion estratégica de estas organizaciones [4]. Esta desconexion se manifiesta en la ausencia de herramientas y
metodologias adaptadas a las caracteristicas y limitaciones de las PYMEs, que permitan integrar sisteméaticamen-
te la innovacién en su planificacion estratégica y en sus operaciones cotidianas [3]. La literatura especializada ha
documentado que, aunque muchas PYMEs realizan actividades innovadoras de manera intuitiva o reactiva, po-
cas cuentan con un enfoque estructurado que les permita gestionar la innovaciéon como un proceso estratégico
continuo [4]. Esta brecha representa una oportunidad para el desarrollo de modelos y marcos de referencia que
faciliten a las PYMEs la transicion hacia una gestién estratégica de la innovacion, aprovechando sus capacidades
distintivas de flexibilidad y adaptabilidad [7].

La justificacion de esta investigacion radica en la necesidad de proporcionar a las PYMEs un marco conceptual y
operativo que les permita integrar la innovacion en su gestion estratégica de manera sistematica y efectiva. El es-
tudio responde a la creciente evidencia de que la innovacion es un factor critico para la supervivencia y el creci-
miento de estas organizaciones, y a la constatacion de que los modelos existentes, desarrollados principalmente
para grandes corporaciones, no se ajustan a las realidades y limitaciones de las PYMEs [3][5]. El vacio cientifico
identificado se refiere a la escasez de investigaciones que, desde una perspectiva cualitativa y aplicada, analicen
en profundidad las practicas de innovacién en PYMEs latinoamericanas y propongan modelos adaptados a su
contexto especifico, considerando tanto los factores que facilitan la innovacion como las barreras que la obstacu-
lizan [4]. En consecuencia, el objetivo general de esta investigacion es analizar la relacion entre la gestion estra-
tégica de la innovacién y la competitividad en las PYMEs, proponiendo un modelo que facilite la integracion de
practicas innovadoras en su gestion empresarial.

2. Fundamentacion teorica
2.1 Pequefias y medianas empresas (PYMES)

La definicidn de pequefias y medianas empresas varia segun el pais y el organismo regulador, aunque general-
mente se establece en funcion del nimero de empleados, el volumen de ventas anuales o los activos totales [8].
En el contexto latinoamericano, la mayoria de los paises adoptan criterios basados en el nimero de trabajadores,
clasificando como microempresas aquellas con hasta 10 empleados, pequefias empresas con entre 11 y 50 traba-
jadores, y medianas empresas con entre 51 y 250 empleados [9]. Algunos paises complementan estos criterios
con el monto de las ventas anuales, estableciendo topes que varian segln el sector econémico de actividad [8].
Esta diversidad de criterios refleja la heterogeneidad del tejido empresarial y la necesidad de adaptar las politicas
de apoyo a las caracteristicas especificas de cada contexto [9].

Las PYMEs se caracterizan por su flexibilidad operativa, su capacidad de adaptacién rapida a los cambios del
entorno y su cercania con los clientes, lo que les permite identificar oportunidades de mercado con mayor agili-
dad que las grandes corporaciones [10]. Sin embargo, también presentan limitaciones estructurales significativas,
como la concentracién de la toma de decisiones en el propietario o en un grupo reducido de personas, la escasa
formalizacion de procesos y la dependencia de un mercado local o regional [10]. Estas caracteristicas condicio-
nan su capacidad para implementar estrategias de innovacion y crecimiento, y explican en parte las brechas de
productividad y competitividad que enfrentan estas organizaciones [11].

La importancia econémica de las PYMEs es incuestionable en la mayoria de las economias del mundo. En Amé-
rica Latina, estas empresas representan mas del 90% del total de unidades productivas y generan entre el 60% y
el 70% del empleo formal [9]. Su contribucién al Producto Interno Bruto varia segin el pais, situandose gene-
ralmente entre el 30% y el 50% del total [11]. Mas alla de los datos agregados, las PYMEs desempefian un papel
fundamental en la cohesion social, la distribucion territorial de la riqueza y la generacion de oportunidades de
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empleo en comunidades locales [10]. Su presencia en sectores como el comercio, los servicios y la manufactura
ligera las convierte en actores clave para el desarrollo econémico inclusivo [11].

Los principales desafios que enfrentan las PYMEs para mantener su competitividad se agrupan en varias dimen-
siones. En el ambito financiero, el acceso limitado al crédito y la dependencia de fuentes de financiamiento in-
formales constituyen barreras estructurales para la inversion en innovacion y tecnologia [8]. En el ambito tecno-
I6gico, la escasa digitalizacion de los procesos productivos y administrativos limita su capacidad para mejorar la
productividad y acceder a nuevos mercados [11]. En el ambito del talento humano, la dificultad para atraer y re-
tener personal calificado, asi como la falta de capacitacion continua, afectan la capacidad innovadora de estas or-
ganizaciones [10]. Finalmente, en el &mbito normativo, la carga regulatoria y la complejidad de los tramites ad-
ministrativos representan obstaculos significativos para el desarrollo empresarial [9]. Superar estos desafios re-
quiere politicas publicas diferenciadas y el desarrollo de capacidades internas que permitan a las PYMEs transi-
tar hacia modelos de gestion mas estratégicos e innovadores [8].

2.2 Gestidn estratégica

La gestién estratégica se define como el proceso continuo y sisteméatico mediante el cual las organizaciones for-
mulan, implementan y evalUan estrategias orientadas a alcanzar sus objetivos a largo plazo, considerando tanto
las condiciones del entorno interno como las del contexto externo en el que operan [12]. Este enfoque trasciende
la planificacion operativa tradicional, al incorporar una vision holistica que integra la mision, la vision y los va-
lores de la organizacion con las decisiones y acciones que se toman en todos los niveles jerarquicos [12]. La ges-
tion estratégica reconoce que las organizaciones operan en entornos dinamicos y cambiantes, y que su capacidad
de adaptacion y anticipacion constituye un factor determinante para la supervivencia y el crecimiento a largo
plazo.

La planeacion estratégica constituye el primer componente fundamental de la gestion estratégica, estableciendo
la direccion y el marco de actuacion de la organizacion [13]. Este proceso implica el anélisis sistematico del en-
torno, la definicion de objetivos claros y medibles, la identificacion de las estrategias mas adecuadas para alcan-
zarlos y la asignacién de recursos necesarios para su implementacion [12]. La planeacion estratégica permite a
las organizaciones anticipar escenarios futuros, evaluar alternativas de accion y alinear los esfuerzos de todos los
miembros de la organizacidn hacia metas comunes [13]. Para las PYMEs, la planeacidn estratégica adquiere es-
pecial relevancia, ya que les permite superar la gestion reactiva y cotidiana, y orientar sus esfuerzos hacia el lo-
gro de ventajas competitivas sostenibles [12].

La ventaja competitiva constituye el objetivo central de la gestién estratégica y se refiere a la capacidad de una
organizacion para generar valor superior al de sus competidores, de manera que pueda mantener o mejorar su
posicion en el mercado [13]. Esta ventaja puede basarse en diferentes fuentes: la diferenciacion, que implica
ofrecer productos o servicios Unicos y valorados por los clientes; el liderazgo en costos, que permite ofrecer pre-
cios inferiores a los de la competencia; o el enfoque, que consiste en atender de manera especializada un seg-
mento de mercado especifico [13]. Para las PYMEs, la construccién de ventajas competitivas sostenibles requie-
re una comprension profunda de sus capacidades distintivas y de las oportunidades que ofrece el entorno, asi
como una gestion estratégica que oriente las decisiones y acciones hacia el fortalecimiento de dichas capacidades
[12].

La toma de decisiones en el ambito de la gestion estratégica se caracteriza por su impacto significativo en el fu-
turo de la organizacion, su irreversibilidad en muchos casos y la incertidumbre asociada al entorno en el que se
toman [14]. Este tipo de decisiones, a diferencia de las decisiones operativas o0 tacticas, involucran a la alta di-
reccion y requieren un andlisis cuidadoso de las implicaciones a largo plazo [14]. En las PYMEs, la toma de de-
cisiones estratégicas suele estar concentrada en el propietario o en un ntcleo reducido de personas, lo que puede
facilitar la rapidez en la respuesta, pero también puede limitar la diversidad de perspectivas y la calidad del ana-
lisis [12]. La literatura especializada destaca la importancia de incorporar informacion relevante, considerar al-
ternativas maltiples y evaluar sistematicamente los riesgos asociados a cada opcion, como elementos que mejo-
ran la calidad de las decisiones estratégicas [14].

2.3 Innovacién empresarial

El concepto de innovacion empresarial ha evolucionado significativamente desde las primeras formulaciones de
Schumpeter, quien la definié como la introduccion de nuevos bienes, métodos de produccién, mercados, fuentes
de aprovisionamiento o formas de organizacion [15]. La definicion méas ampliamente aceptada en la actualidad
proviene del Manual de Oslo, desarrollado por la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico
(OCDE), que considera la innovacion como la introduccion de un producto, proceso, método organizativo o de
comercializacién nuevo o significativamente mejorado [16]. Esta perspectiva reconoce que la innovacion no se
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limita a la creacién de nuevos productos, sino que abarca cualquier cambio basado en el conocimiento que gene-
ra valor y supone una novedad para la organizacion [17].

La innovacién de producto se refiere a la introduccion de un bien o servicio que es nuevo o significativamente
mejorado en cuanto a sus caracteristicas 0 usos previstos [16]. Un producto innovador debe presentar caracteris-
ticas y rendimientos diferenciados de los productos existentes en la empresa, incluyendo mejoras en plazos, ser-
vicio, especificaciones técnicas o materiales empleados [18]. La novedad y la utilidad son condiciones esenciales
para que se considere una innovacion en el producto: la novedad se cumple cuando la innovacion pone en uso
una invencion o una nueva técnica, mientras que la utilidad se confirma cuando el producto tiene éxito en el
mercado [19].

La innovacion de proceso consiste en la implementacion de un método de produccion o de entrega nuevo o sig-
nificativamente mejorado [18]. Este tipo de innovacidn se logra mediante cambios significativos en las técnicas,
los materiales o los programas informaticos empleados [16]. Su principal objetivo es la reduccién de costes uni-
tarios de produccién o distribucion, la mejora de la calidad, o la produccion o distribucion de productos nuevos o
sensiblemente mejorados [19]. La innovacion de proceso puede ser de caracter tangible, como la incorporacién
de nueva maquinaria, o intangible, como la adopcién de nuevos sistemas de gestion de la produccién [18].

La innovacion organizacional se define como la implementacion de un nuevo método de organizacion en las
practicas de negocio de la empresa, el entorno laboral o las relaciones externas [16][18]. Este tipo de innovacién
puede incluir cambios en la estructura organizacional, la gestién del conocimiento, la formacidon y desarrollo del
talento humano, o la reingenieria de procesos internos [20]. La innovacion organizacional contribuye a mejorar
la eficiencia empresarial y la capacidad de adaptacion a entornos cambiantes, fomentando una cultura de mejora
continua y flexibilidad [20].

La innovacion tecnolégica abarca tanto la innovacién de producto como la de proceso cuando implican un avan-
ce técnico o tecnoldgico [15][16]. Se caracteriza por estar asociada a cambios en las técnicas, los materiales o los
sistemas informaticos empleados, y se materializa en nuevos productos con prestaciones mejoradas 0 en proce-
sos que incrementan la productividad y la eficiencia [17]. La innovacién tecnolégica es clave para la competiti-
vidad empresarial, ya que permite a las organizaciones diferenciarse en el mercado, reducir costes y responder
con mayor agilidad a las demandas de los clientes [15].

2.4 Competitividad empresarial

La competitividad empresarial se define como la capacidad de una organizacion para producir y comercializar
bienes o servicios que satisfacen los estandares de calidad exigidos por los mercados, a precios competitivos, op-
timizando el rendimiento de los recursos empleados en su produccién [21]. Este concepto trasciende la mera ca-
pacidad de supervivencia en el mercado, abarcando la efectividad organizacional y su potencial para generar va-
lor, crear empleo y obtener retorno de las inversiones estratégicas [22]. Desde una perspectiva mas amplia, la
competitividad puede analizarse en diferentes niveles —macro, meso y micro— que abarcan desde las caracte-
risticas del pais y la estructura de la industria hasta las capacidades especificas de cada empresa [23].

Los factores determinantes de la competitividad se clasifican en internos y externos [24]. Entre los factores in-
ternos se encuentran la calidad y cantidad de maquinaria y equipo, las habilidades y conocimientos de los em-
pleados, las sinergias entre departamentos, la infraestructura fisica y tecnologica, y la capacidad de gestion estra-
tégica. Los factores externos incluyen las politicas publicas, las condiciones macroeconémicas, la legislacion, la
infraestructura del pais y el nivel educativo de la fuerza laboral [23]. Para las PYMESs en particular, los factores
internos como el liderazgo, la cultura organizacional y la capacidad de innovacion resultan determinantes para su
posicionamiento competitivo [24].

La productividad constituye uno de los pilares fundamentales de la competitividad empresarial, entendida como
la relacién entre los resultados obtenidos y los recursos consumidos para alcanzarlos [22]. Una empresa competi-
tiva se caracteriza por su capacidad para generar eficiencia a nivel individual y agregado, optimizando sus proce-
sos productivos y administrativos [21]. La productividad est4 estrechamente vinculada con la estrategia empresa-
rial y las capacidades dindmicas de la organizacién, que permiten ajustar y modificar las estrategias para impac-
tar positivamente en el desempefio [25]. Para las PYMEs, la mejora de la productividad suele estar asociada a la
adopcién de tecnologias, la formacidn del talento humano y la optimizacion de procesos operativos [24].

La sostenibilidad ha emergido como un factor diferenciador en la competitividad empresarial contemporanea
[26]. La integracion de criterios ambientales, sociales y de gobernanza en los modelos de negocio no solo mejora
la reputacién corporativa, sino que genera beneficios directos en términos de ahorro operativo, atraccion de ta-
lento y diferenciacion en el mercado [27]. Las empresas que adoptan practicas sostenibles logran reducir riesgos
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asociados a la escasez de recursos y al cumplimiento normativo, al tiempo que fortalecen su marca y la lealtad de
sus clientes [26]. En el contexto de las PYMEs, la sostenibilidad se presenta como una ventana de oportunidad
para competir en mercados internacionales, especialmente en sectores donde los consumidores valoran la res-
ponsabilidad ambiental y social [28].

El posicionamiento en el mercado constituye el resultado visible de la competitividad empresarial, reflejando la
capacidad de la organizacién para mantener o mejorar su participacién en segmentos de mercado dindmicos [23].
Una empresa competitiva logra diferenciarse de sus competidores mediante estrategias que pueden basarse en la
calidad, la innovacion, el servicio al cliente o la eficiencia en costos [22]. Para las PYMEs, el posicionamiento
en el mercado implica no solo la presencia en el &mbito local, sino también la capacidad de insertarse en cadenas
de valor globales, aprovechando oportunidades de internacionalizacion y adaptandose a las exigencias de los
mercados internacionales [29]. La combinacion de factores internos y externos, junto con una gestion estratégica
adecuada, determina la capacidad de las PYMEs para construir y mantener posiciones competitivas sostenibles
en el tiempo [24].

2.5 Modelos de innovacion

La innovacion abierta constituye un paradigma que propone que las organizaciones pueden y deben utilizar tanto
ideas externas como internas para avanzar en su proceso innovador [30]. Este modelo, acufiado por Henry Ches-
brough, se fundamenta en la idea de que en un mundo caracterizado por la dispersion del conocimiento, las em-
presas no pueden depender exclusivamente de sus capacidades internas de investigacion y desarrollo [31]. La in-
novacion abierta implica la gestion deliberada de flujos de conocimiento a través de las fronteras organizaciona-
les, combinando conocimientos internos y externos en la arquitectura organizacional y los sistemas de la empre-
sa [31]. Bajo este paradigma, las empresas comparten ideas y conocimiento tanto desde el exterior hacia el inte-
rior como desde el interior hacia el exterior, haciendo méas porosa la frontera entre la organizacién y su entorno
[32]. Se distinguen tres estrategias de innovacion abierta: outside-in o inbound, que implica la adquisicion de co-
nocimiento externo para enriquecer la base de conocimiento propia; inside-out o outbound, que permite a terce-
ros explotar el conocimiento interno de la empresa; y coupled, que combina ambas estrategias mediante una in-
teraccién continua [32].

La innovacién disruptiva, concepto desarrollado por Clayton Christensen, describe el proceso mediante el cual
una innovacién transforma un mercado existente al introducir simplicidad, conveniencia, accesibilidad o asequi-
bilidad donde la complejidad y el alto costo eran la norma [33]. A diferencia de la innovacion sostenida, que me-
jora productos existentes para clientes exigentes, la innovacion disruptiva suele comenzar atendiendo segmentos
de mercado desatendidos o nuevos, para luego desplazar a los competidores establecidos [34]. Los estudios re-
cientes exploran como las empresas integran tecnologias disruptivas en sus procesos de desarrollo de productos,
vinculando la identificacién tecnolégica, la estrategia de innovacion y la respuesta del mercado para crear pro-
ductos innovadores y mantener una ventaja competitiva [34]. La capacidad de las organizaciones para aprove-
char tecnologias disruptivas en el desarrollo de nuevos productos requiere una comprension profunda de las di-
namicas del mercado y una estrategia de innovacion flexible que permita adaptarse a las disrupciones tecnolégi-
cas [33].

El modelo de innovacién continua se basa en la idea de que la innovacién no debe ser un evento puntual, sino un
proceso permanente y sistematizado dentro de la organizacion [35]. Este enfoque reconoce que la competitividad
sostenida depende de la capacidad de la empresa para generar un flujo constante de mejoras incrementales vy,
ocasionalmente, de innovaciones radicales [35]. La innovacion continua implica el desarrollo de rutinas y capa-
cidades organizacionales que permitan detectar oportunidades, movilizar recursos y ejecutar proyectos innovado-
res de manera recurrente [36]. El modelo de innovacion continua esté estrechamente vinculado con los principios
de mejora continua y gestion de la calidad, que han sido ampliamente adoptados en la gestion empresarial [36].

Las capacidades dinamicas constituyen un enfoque teérico que explica cémo las organizaciones pueden mante-
ner su ventaja competitiva en entornos caracterizados por cambios rapidos y discontinuos [37]. Este concepto,
desarrollado por Teece, Pisano y Shuen, se refiere a la habilidad de la empresa para integrar, construir y reconfi-
gurar competencias internas y externas para abordar entornos que cambian rapidamente [37]. Las capacidades
dindmicas permiten a las organizaciones no solo adaptarse a los cambios del entorno, sino también moldearlos
activamente mediante la innovacion y la transformacion estratégica [38]. Se distinguen tres tipos de capacidades
dinamicas: las capacidades de deteccidn, que permiten identificar oportunidades y amenazas; las capacidades de
captura, que movilizan recursos para explotar las oportunidades identificadas; y las capacidades de transforma-
cion, que implican la reconfiguracion continua de los activos de la organizacion [38]. La investigacion empirica
ha demostrado que las capacidades dinamicas median la relacion entre las estrategias de innovacion abierta y el
desempefio competitivo de las empresas, actuando como el mecanismo a través del cual las organizaciones gene-
ran y capturan valor de sus actividades innovadoras [31].
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2.6 Innovacion y desempefio organizacional

La relacién entre innovacion y desempefio organizacional ha sido ampliamente documentada en la literatura es-
pecializada, evidenciando que las empresas que integran la innovacion en su estrategia empresarial obtienen me-
jores resultados en maltiples dimensiones [39]. La innovacion actlia como un motor que impulsa la rentabilidad,
la productividad, el crecimiento, la satisfaccion del cliente y el desarrollo sostenible, configurando un circulo vir-
tuoso que fortalece la posicion competitiva de la organizacion [40].

La rentabilidad constituye uno de los indicadores mas directos del impacto de la innovacién en el desempefio or-
ganizacional [39]. Las empresas innovadoras logran mejorar sus margenes de beneficio mediante la diferencia-
cién de productos y servicios, la reduccidn de costes operativos y la apertura de nuevos mercados [41]. La intro-
duccién de productos innovadores permite a las organizaciones capturar valor al ofrecer soluciones que los com-
petidores no pueden replicar facilmente, generando asi una ventaja competitiva sostenible que se traduce en ma-
yores ingresos y rentabilidad [40].

La productividad es otra dimensién del desempefio organizacional que se ve positivamente afectada por la inno-
vacion [42]. La innovacion de procesos, en particular, permite a las empresas producir mas con menos recursos,
optimizando el uso de materiales, energia y tiempo [41]. La adopcion de tecnologias digitales, la automatizacion
de procesos y la mejora continua de las operaciones contribuyen a incrementar la productividad laboral y la efi-
ciencia global de la organizacion [42].

El crecimiento empresarial, tanto en términos de facturacion como de expansion de mercado, esta estrechamente
vinculado con la capacidad innovadora de las organizaciones [39]. Las empresas que innovan de manera siste-
matica logran identificar y aprovechar oportunidades de negocio que permanecen ocultas para sus competidores,
diversificando su oferta y accediendo a nuevos segmentos de mercado [43]. La innovacion permite a las empre-
sas superar las barreras del crecimiento, especialmente en mercados maduros donde las estrategias tradicionales
resultan insuficientes para generar expansion [40].

La satisfaccion del cliente emerge como un indicador clave del desempefio organizacional que se ve potenciado
por la innovacién [41]. La capacidad de las empresas para ofrecer productos y servicios que superan las expecta-
tivas de los clientes, adaptandose a sus necesidades cambiantes, genera lealtad y recomendacion positiva [42]. La
innovacion centrada en el cliente permite a las organizaciones construir relaciones duraderas que se traducen en
ingresos recurrentes y una base de clientes mas amplia [43].

El desarrollo sostenible constituye una dimensién emergente del desempefio organizacional que esta siendo
transformada por la innovacion [44]. Las empresas innovadoras estan desarrollando soluciones que abordan los
desafios ambientales y sociales, mejorando su eficiencia en el uso de recursos, reduciendo su huella de carbono y
contribuyendo al bienestar de las comunidades en las que operan [44]. La innovacion sostenible no solo genera
beneficios reputacionales, sino que también abre nuevas oportunidades de negocio en mercados que valoran cada
vez més la responsabilidad ambiental y social [45].

3. METODOLOGIA

Tipo de investigacion

La presente investigacion se enmarca en un tipo de estudio descriptivo-exploratorio, orientado a caracterizar las
practicas de innovacion y gestion estratégica en las PYMEs, asi como a explorar las relaciones entre estas varia-
bles y la competitividad empresarial. EIl caracter descriptivo permite detallar las caracteristicas de los fendmenos
estudiados, mientras que el componente exploratorio resulta apropiado para abordar un tema con escasa investi-
gacion previa en el contexto latinoamericano, permitiendo generar hip6tesis y proposiciones que puedan ser va-
lidadas en estudios posteriores.

Enfoque

El estudio adopta un enfoque cualitativo, que permite comprender en profundidad las percepciones, experiencias
y précticas de los actores involucrados en la gestion de la innovacion en las PYMEs. Este enfoque resulta parti-
cularmente adecuado para explorar fendmenos complejos y contextuales, donde las relaciones entre variables no
pueden ser adecuadamente capturadas mediante métodos cuantitativos. La investigacion cualitativa facilita el ac-
ceso a los significados subjetivos que los participantes atribuyen a sus experiencias, asi como a la comprension
de los procesos y dindmicas organizacionales que subyacen a las practicas de innovacion.

Disefio
El disefio metodolégico corresponde a un estudio de casos multiples, que permite examinar en profundidad un
fenémeno contemporaneo dentro de su contexto real, utilizando maltiples fuentes de evidencia. La seleccidn de
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casos multiples, en lugar de un caso Unico, obedece a la necesidad de capturar la diversidad de experiencias y
practicas de innovacion en diferentes sectores econémicos y tipos de PYMEs, facilitando la comparacion entre
casos y el fortalecimiento de las conclusiones mediante la replicacién de hallazgos.

Método

El método empleado es el estudio de casos, que se caracteriza por su enfoque holistico y contextual, permitiendo
al investigador mantener el caracter unitario y completo del objeto de estudio. Este método resulta especialmente
apropiado para investigar fendmenos organizacionales complejos, donde los limites entre el fendmeno y su con-
texto no son claramente perceptibles. La flexibilidad del método de casos permite adaptar las técnicas de reco-
leccidn y andlisis a las particularidades de cada organizacién estudiada.

Unidad de analisis

La unidad de analisis esta conformada por PYMEs pertenecientes a diferentes sectores econémicos, selecciona-
das con el propdsito de capturar la diversidad de experiencias y practicas de innovacién en distintos contextos
sectoriales. La inclusion de multiples sectores econémicos permite explorar como las condiciones especificas de
cada industria influyen en las estrategias de innovacion y en su relacion con la competitividad, asi como identifi-
car patrones comunes que trasciendan las particularidades sectoriales.

Seleccion de casos

La seleccion de los casos se realiz6 mediante un muestreo intencional por criterios, que permite seleccionar deli-
beradamente aquellos casos que cumplen con caracteristicas definidas como relevantes para los objetivos de la
investigacion. Los criterios de seleccion incluyeron: antigiiedad minima de cinco afios en el mercado, nimero de
empleados dentro del rango establecido para PYMEs segun la legislacion del pais, voluntad de participacién en
el estudio, y disponibilidad de informacion documental relevante para el analisis. Se seleccionaron seis PYMEs
de diferentes sectores econdmicos (comercio, servicios, manufactura, tecnologia, construccion y agroindustria)
para garantizar la diversidad de experiencias y la riqueza de los datos recolectados.

Técnicas de recoleccion

Las técnicas de recoleccion de datos empleadas incluyen la entrevista semiestructurada, la observacion directa, el
anélisis documental y la revision de planes estratégicos y reportes empresariales. La entrevista semiestructurada
permite profundizar en las percepciones y experiencias de los informantes clave, combinando preguntas abiertas
que facilitan la exploracién de temas emergentes con preguntas orientadas a cubrir los temas de interés definidos
en la guia de entrevista. La observacion directa complementa la informacion obtenida mediante las entrevistas, al
permitir al investigador registrar comportamientos, interacciones y dindmicas organizacionales que pueden no
ser reportadas explicitamente por los informantes. El analisis documental se orienta a la revision de documentos
internos, manuales de procedimientos, registros de gestion y otros materiales escritos que proporcionan eviden-
cia sobre las précticas de innovacion y gestion de las empresas estudiadas. La revision de planes estratégicos y
reportes empresariales permite contrastar la informacion proporcionada por los informantes con los documentos
formales de la organizacion.

Instrumentos

Los instrumentos disefiados para la recoleccion de datos incluyen una guia de entrevista semiestructurada, una
ficha de observacidn y una matriz de analisis documental. La guia de entrevista esta estructurada en bloques te-
maticos que abordan las dimensiones de interés de la investigacion: caracterizacion de la empresa, practicas de
innovacion, factores facilitadores y barreras, relacion entre innovacion y competitividad, y perspectivas futuras.
La ficha de observacion permite registrar de manera sistematica los aspectos relevantes observados durante las
visitas a las empresas, incluyendo la infraestructura, los procesos productivos, la interaccion entre los empleados
y el clima organizacional. La matriz de analisis documental facilita la extraccion y sistematizacion de informa-
cion relevante de los documentos revisados, organizando los datos en categorias que permiten su posterior com-
paracion e integracion.

Andlisis de datos

El andlisis de los datos recolectados se realiza mediante un proceso sistematico que combina el andlisis de conte-
nido, la codificacion tematica, la triangulacién de fuentes y la comparacion entre casos. El analisis de contenido
permite identificar patrones, temas y categorias emergentes en los datos textuales obtenidos de las entrevistas y
los documentos, facilitando la organizacion y sintesis de la informacion. La codificacion tematica implica la
asignacion de cédigos a segmentos de texto que representan conceptos o temas relevantes para los objetivos de la
investigacion, permitiendo agrupar la informacién en categorias que facilitan su interpretacion. La triangulacion
de fuentes consiste en la contrastacion de la informacidn obtenida a través de diferentes técnicas (entrevistas, ob-
servacion, documentos), contribuyendo a validar los hallazgos y a reducir el sesgo que podria derivarse de la uti-
lizacién de una Unica fuente de informacién. La comparacion entre casos permite identificar patrones comunes y
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diferencias significativas entre las empresas estudiadas, fortaleciendo la validez externa de las conclusiones y fa-

cilitando la identificacién de factores contextuales que influyen en las practicas de innovacién y su relacién con
la competitividad.

4, RESULTADOS
4.1 Caracterizacion de las PYMES estudiadas

La Tabla 1 presenta la caracterizacién de las seis PYMEs seleccionadas para el estudio de casos mdltiples, orga-
nizadas por sector econémico, nimero de empleados, antigiiedad y nivel de innovacién percibido. La seleccion
de empresas de diferentes sectores permite capturar la diversidad de experiencias y practicas de innovacion en

distintos contextos sectoriales, facilitando la identificacion de patrones comunes y diferencias significativas.

Tabla 1. Caracterizacion de las PYMEs estudiadas

Sector econémi- NUmero de emplea- Antiguedad Nivel de innova-
Caso co dos (afios) cién*

Caso 1 Comercio 18 12 Medio
Caso 2 Servicios 25 8 Alto
Caso 3 Manufactura 42 15 Medio-Alto
Caso 4 Tecnologia 15 6 Alto
Caso 5 Construccion 35 20 Bajo
Caso 6 Agroindustria 28 10 Medio

*Nivel de innovacion autopercibido por los directivos en una escala de Bajo, Medio, Medio-Alto y Alto.

En cuanto al sector econémico, las seis empresas seleccionadas representan una variedad de actividades produc-
tivas: comercio minorista, servicios profesionales y tecnolégicos, manufactura de productos industriales, desa-
rrollo de software, construccion de viviendas y procesamiento de productos agropecuarios. Esta diversidad secto-
rial permite explorar cdmo las condiciones especificas de cada industria inciden en las estrategias de innovacion
y en la relacién entre innovacién y competitividad.

El nimero de empleados varia entre 15 y 42 trabajadores, ubicandose todas las empresas dentro del rango esta-
blecido para pequefias y medianas empresas segun la legislacion vigente. La empresa de tecnologia presenta la
plantilla mas reducida (15 empleados), mientras que la empresa de manufactura cuenta con el mayor nimero de
trabajadores (42). La antigiiedad de las empresas oscila entre 6 y 20 afios, con un promedio de 11.8 afios. La em-
presa de construccion es la mas antigua (20 afios), mientras que la empresa de tecnologia es la mas joven (6
afios).

El nivel de innovacion autopercibido por los directivos fue clasificado como Alto en dos casos (Caso 2: Servi-
cios y Caso 4: Tecnologia), Medio-Alto en un caso (Caso 3: Manufactura), Medio en dos casos (Caso 1: Comer-
cio y Caso 6: Agroindustria) y Bajo en un caso (Caso 5: Construccion). Esta percepcién se correlaciona en gran
medida con el grado de adopcidn tecnolégica y la orientacion al cambio manifestada por las empresas, siendo las
empresas de servicios y tecnologia las que reportan mayores niveles de innovacién.

La Tabla 2 complementa la caracterizacion de las PYMEs estudiadas, presentando la distribucion de las empre-
sas seguin sus caracteristicas principales.
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Tabla 2. Distribucién de las PYMEs segun caracteristicas

Caracteristica Categoria Frecuencia
Comercio 1
Servicios 1
Manufactura 1
Sector econémico
Tecnologia 1
Construccion 1
Agroindustria 1
1-25 3
Numero de empleados
26-50 3
5-10 afios 3
Antigledad
11-20 afios 3
Alto 2
Medio-Alto 1
Nivel de innovacion
Medio 2
Bajo 1

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas y observaciones realizadas.

4.2 Estrategias de innovacion identificadas

El andlisis de los datos recolectados mediante entrevistas, observacion directa y revision documental permitié
identificar cuatro tipos de estrategias de innovacidn implementadas por las PYMEs estudiadas, con distinto gra-
do de desarrollo y profundidad segun el sector y el nivel de madurez de cada organizacion. La Tabla 3 presenta

la distribucion de las estrategias de innovacion identificadas en cada uno de los seis casos analizados.

Tabla 3. Estrategias de innovacién identificadas por caso
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Innovacién Innovacién en Innovacién Innovacién orga-
Caso
tecnoldgica procesos comercial nizacional
Caso 1 (Comer- ) ) )
Media Baja Alta Media
cio)
Caso 2 (Servicios) Alta Alta Alta Media-Alta
Caso 3 (Manufac- ] ] ]
Media-Alta Alta Media Media
tura)
Caso 4 (Tecnolo- ]
Alta Media-Alta Alta Alta
gia)
Caso 5 (Construc- ) ) ) )
Baja Media Baja Baja
cién)
Caso 6 (Agroin-
Media Media-Alta Media Media
dustria)

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas y observaciones realizadas.

La innovacién tecnolégica se manifiesta principalmente en la adopcion de herramientas digitales y sistemas de
informacién que mejoran la eficiencia operativa y la capacidad de gestién. Las empresas de servicios y tecnolo-
gia presentan los niveles méas altos de innovacion tecnolégica, con la implementacion de software de gestion,
plataformas de comercio electrénico y herramientas de automatizacion de procesos. La empresa de manufactura,
aungue con un nivel medio-alto, ha incorporado maquinaria de control numérico y sistemas de planificacion de
recursos empresariales (ERP). En contraste, la empresa de construccién presenta el nivel mas bajo de innovacion
tecnoldgica, limitdndose al uso bésico de software de disefio asistido por computadora (CAD) y herramientas de
gestion de proyectos.

La innovacion en procesos se refiere a las mejoras implementadas en los métodos de produccién, distribucion y
prestacion de servicios. Las empresas de servicios y manufactura destacan por haber implementado sistemas de
gestion de calidad y metodologias de mejora continua que han optimizado sus flujos de trabajo. La empresa
agroindustrial ha incorporado técnicas de produccion mas eficientes y sistemas de trazabilidad que mejoran la
calidad y seguridad de sus productos. La innovacion en procesos resulta especialmente relevante para las PY-
MEs, ya que les permite incrementar su productividad sin necesidad de realizar inversiones significativas en
nuevos productos o tecnologias.

La innovacién comercial abarca las estrategias orientadas a mejorar el posicionamiento en el mercado y la rela-
cién con los clientes. Las empresas de servicios y tecnologia han desarrollado estrategias innovadoras de marke-
ting digital, incluyendo el uso de redes sociales, contenido personalizado y campafias de inbound marketing. La
empresa de comercio ha implementado un sistema de fidelizacion de clientes y ha desarrollado canales de venta
online que complementan su operacion presencial. La innovacion comercial resulta particularmente relevante pa-
ra las PYMEs, que deben competir con empresas mas grandes en mercados cada vez mas saturados.

La innovacion organizacional se refiere a los cambios en la estructura, la cultura y las practicas de gestion de las
empresas. La empresa de tecnologia destaca por haber adoptado estructuras organizacionales mas planas y flexi-
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bles, asi como metodologias agiles que fomentan la autonomia y la colaboracién entre equipos. La empresa de
servicios ha implementado programas de capacitacion continua y sistemas de evaluacion de desempefio que
promueven el desarrollo del talento humano. En las empresas con menor nivel de innovacién organizacional,
como la de construccion, predominan estructuras jerarquicas tradicionales y procesos de toma de decisiones cen-
tralizados en la figura del propietario.

La Figura 1 presenta la comparacién visual de los niveles de innovacion en las cuatro dimensiones analizadas,
agrupando los casos segun su sector econémico.
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BN Innovacion tecnolégica BN Innovacion en procesos Innovacion comercial BN Innovacion organizacional

Figura 1. Niveles de innovacidn por dimension y caso. Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos reco-
lectados.

4.3 Factores que favorecen la innovacion
El analisis de los datos recolectados permiti6 identificar cinco factores que favorecen la innovacién en las PY-
MEs estudiadas, los cuales se presentan con distinta intensidad segun el caso analizado. La Tabla 4 sintetiza la

presencia e intensidad de cada factor en las seis empresas participantes del estudio.

Tabla 4. Factores que favorecen la innovacion por caso

Factor Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5 Caso 6
Liderazgo Alto Alto Medio-Alto Alto Bajo Medio
Cultura organizacional Medio Alto Medio Alto Bajo Medio
Capacitacion Bajo Alto Medio Alto Bajo Medio
Uso de tecnologias Medio Alto Medio-Alto Alto Bajo Medio
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Factor Caso 1l Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5 Caso 6

Alianzas estratégicas Bajo Medio-Alto Medio Alto Bajo Bajo

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas y observaciones realizadas.

El liderazgo emerge como el factor mas determinante para la innovacion en las PYMEs estudiadas. En los casos
con niveles de innovacion mas elevados —servicios y tecnologia—, los directivos ejercen un liderazgo proactivo
que promueve activamente la experimentacion y la bisqueda de nuevas soluciones. Estos lideres no solo respal-
dan las iniciativas innovadoras, sino que participan directamente en los procesos de generacion de ideas y asig-
nan recursos para su implementacién. En contraste, en la empresa de construccion, el liderazgo se caracteriza por
un enfoque conservador y una marcada aversion al riesgo, lo que limita significativamente la capacidad innova-
dora de la organizacién.

La cultura organizacional constituye el segundo factor mas relevante para la innovacion. Las empresas con cultu-
ras abiertas al cambio, que valoran la creatividad y toleran el error como parte del proceso de aprendizaje, pre-
sentan niveles mas elevados de innovacion. La empresa de tecnologia destaca por una cultura que fomenta la ex-
perimentacién continua y el cuestionamiento del statu quo, mientras que la empresa de construccion presenta una
cultura fuertemente arraigada en practicas tradicionales y resistente a la incorporacion de nuevas formas de tra-
bajo. La cultura organizacional se manifiesta en aspectos como la comunicacion interna, la disposicién a probar
nuevas ideas y la forma en que se gestionan los fracasos.

La capacitacion del talento humano aparece como un factor critico para la innovacion en las PYMEs estudiadas.
Las empresas que invierten en la formacion continua de sus empleados —tanto en habilidades técnicas como en
competencias transversales como la creatividad y el pensamiento critico— logran mayores niveles de innova-
cién. La empresa de servicios ha implementado un programa sistematico de capacitacion que incluye formacién
en nuevas tecnologias y metodologias de trabajo, mientras que la empresa de construccion carece de programas
estructurados de formacion, limitando el desarrollo de capacidades innovadoras en su personal.

El uso de tecnologias constituye un factor facilitador de la innovacién, especialmente en lo que respecta a la in-
novacion tecnoldgica y de procesos. Las empresas que han adoptado tecnologias digitales —como sistemas de
gestion empresarial, herramientas de colaboracién en linea y plataformas de comercio electronico— han logrado
mejorar su eficiencia operativa y su capacidad de respuesta a los cambios del mercado. La empresa de tecnologia
y la de servicios presentan los niveles més altos de adopcién tecnoldgica, mientras que la empresa de construc-
cién muestra el nivel mas bajo.

Las alianzas estratégicas, aunque menos desarrolladas que los otros factores en la mayoria de los casos, emergen
como un elemento relevante para la innovacion en las PYMEs que han logrado establecer colaboraciones con
otras organizaciones. La empresa de tecnologia ha establecido alianzas con universidades y centros de investiga-
cioén que le permiten acceder a conocimiento especializado y a talento joven. La empresa de servicios ha desarro-
llado colaboraciones con proveedores de tecnologia que le facilitan la adopcion de nuevas herramientas digitales.
En los casos con menor nivel de alianzas estratégicas, la innovacion tiende a desarrollarse de manera mas aislada
y CON Menores recursos.

La Figura 2 presenta la comparacion visual de los factores que favorecen la innovacion, agrupando los casos se-
gun su nivel de innovacién general.
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Figura 2. Factores que favorecen la innovacién por nivel de innovacion de la PYME. Fuente: Elaboracién pro-
pia a partir de los datos recolectados.

4.4 Barreras para innovar

El analisis de los datos recolectados permitié identificar cuatro barreras principales que limitan la capacidad in-
novadora de las PYMEs estudiadas, las cuales se manifiestan con distinta intensidad segin el sector y el nivel de
desarrollo de cada organizacion.

Los recursos financieros limitados constituyen la barrera mas frecuentemente mencionada por los directivos de
las empresas participantes. La restriccion presupuestaria afecta tanto la inversién en investigacién y desarrollo
como la adquisicion de tecnologias y la contratacion de personal calificado. Las PYMEs, a diferencia de las
grandes corporaciones, carecen de excedentes financieros que les permitan destinar recursos especificos a activi-
dades innovadoras sin comprometer su operacién cotidiana. El acceso restringido al crédito y la dependencia de
fuentes de financiamiento informales agravan esta limitacién, especialmente en contextos econémicos adversos.

La resistencia al cambio emerge como una barrera cultural significativa, especialmente en empresas con larga
trayectoria y practicas arraigadas. Los directivos y empleados de las PYMEs mas tradicionales manifiestan es-
cepticismo frente a nuevas formas de trabajo y tecnologias, prefiriendo mantener métodos probados que les re-
sultan familiares. Esta resistencia se alimenta del temor a lo desconocido, la incertidumbre sobre los resultados
de las innovaciones y la percepcién de que el cambio implica riesgos innecesarios. En las empresas de construc-
cién y comercio, esta barrera resulta particularmente evidente, dificultando la adopcién de innovaciones que po-
drian mejorar su competitividad.

La falta de capacitacion especializada constituye otra barrera relevante para la innovacion en las PYMEs. La es-
casez de personal con habilidades técnicas avanzadas y competencias digitales limita la capacidad de las empre-
sas para implementar innovaciones tecnoldgicas y organizacionales. Las PYMESs con recursos financieros limi-
tados suelen tener dificultades para ofrecer salarios competitivos que atraigan talento calificado, y tampoco cuen-
tan con presupuesto suficiente para programas de formacion continua. Esta carencia de capacidades internas res-
tringe la capacidad de las empresas para identificar oportunidades de innovacidn y para ejecutar proyectos inno-
vadores con éxito.

La escasa digitalizacion se manifiesta como una barrera que afecta especialmente a las PYMEs de sectores tradi-
cionales. La falta de infraestructura tecnol6gica adecuada, el desconocimiento de las herramientas digitales dis-
ponibles y la ausencia de estrategias de transformacion digital limitan la capacidad de las empresas para aprove-
char las oportunidades que ofrecen las tecnologias de la informacion y la comunicacion. Esta barrera se retroali-
menta con la falta de recursos financieros y de capacitacion, creando un circulo vicioso que dificulta la transicion
hacia modelos de negocio mas innovadores y competitivos.

4.5 Relacién entre innovacion y competitividad
Los hallazgos del estudio evidencian una relacion positiva y significativa entre la innovacion y la competitividad
en las PYMEs analizadas, manifestada en cinco dimensiones principales que se describen a continuacion.
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El incremento de productividad constituye uno de los impactos mas directos de la innovacion en el desempefio
de las PYMEs. Las empresas que han implementado innovaciones de proceso y tecnolégicas reportan mejoras en
la eficiencia operativa, la reduccion de tiempos de produccidn y la optimizacidn del uso de recursos. La empresa
de servicios, por ejemplo, logré reducir significativamente los tiempos de respuesta a clientes mediante la im-
plementacion de un sistema de gestion automatizado, mientras que la empresa manufacturera incrementé su pro-
duccion sin necesidad de aumentar su plantilla gracias a la incorporacion de nueva maquinaria.

La diferenciacion en el mercado emerge como otra consecuencia relevante de la innovacion. Las PYMEs que
han desarrollado productos o servicios innovadores logran distinguirse de sus competidores y construir una iden-
tidad de marca mas solida. La empresa de tecnologia ha creado soluciones de software a medida que sus compe-
tidores no ofrecen, posicionandose como un referente en su nicho de mercado. La empresa de servicios, por su
parte, ha desarrollado metodologias de trabajo innovadoras que le permiten ofrecer un valor diferencial a sus
clientes.

La mayor satisfaccion del cliente se vincula directamente con la capacidad de las PYMEs para innovar en sus
productos, servicios y procesos de atencidn. Las empresas innovadoras logran anticiparse a las necesidades de
sus clientes y ofrecer soluciones que superan sus expectativas. La empresa de comercio, mediante la implemen-
tacion de un sistema de fidelizacion y atencion personalizada, ha logrado incrementar significativamente los ni-
veles de satisfaccion y retencion de sus clientes. La empresa agroindustrial, por su parte, ha mejorado la calidad
y trazabilidad de sus productos, generando mayor confianza entre sus compradores.

El crecimiento empresarial se observa en las PYMEs que han logrado integrar la innovacion en su estrategia de
negocio. Estas empresas han aumentado su facturacién, ampliado su cartera de clientes y mejorado su posicio-
namiento en el mercado. La empresa de tecnologia ha duplicado su facturacion en los Gltimos tres afios gracias a
la introduccion de nuevos productos y a la expansion de su base de clientes. La empresa de servicios ha experi-
mentado un crecimiento sostenido que le ha permitido incrementar su plantilla y diversificar su oferta de servi-
cios.

La expansion comercial constituye la manifestacién mas ambiciosa de la relacién entre innovacion y competiti-
vidad. Las PYMEs que han desarrollado capacidades innovadoras han logrado trascender sus mercados locales y
acceder a nuevos segmentos geograficos. La empresa de servicios ha expandido sus operaciones a otras ciudades
del pais, mientras que la empresa agroindustrial ha iniciado procesos de certificacién que le permitirdn acceder a
mercados internacionales. La empresa de tecnologia, por su parte, ha comenzado a exportar sus servicios a clien-
tes en otros paises de la region, aprovechando las oportunidades que ofrece la economia digital.

4.6 Modelo estratégico propuesto

A partir del anélisis de los hallazgos obtenidos en el estudio de casos, se propone el Modelo Estratégico de Inno-
vacion Competitiva para PYMES (MEIC-PYMES), estructurado en seis fases interrelacionadas que constituyen
un ciclo continuo de mejora. EI modelo se concibe como una herramienta préctica que permite a las PYMEs in-
tegrar la innovacion en su gestion estratégica de manera sistematica y adaptada a sus caracteristicas y limitacio-
nes.

Fase 1: Diagndstico estratégico

El diagnostico estratégico constituye el punto de partida del modelo y tiene como objetivo evaluar la situacion
actual de la PYME en relacion con su entorno, sus capacidades internas y su posicionamiento competitivo. Esta
fase implica el analisis de factores internos —recursos disponibles, capacidades organizacionales, cultura empre-
sarial, estructura y procesos— y externos —mercado, competencia, tendencias sectoriales, marco regulatorio y
oportunidades tecnoldgicas—. El diagnéstico permite identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion,
asi como las amenazas y oportunidades del entorno, proporcionando una base solida para la definicion de estra-
tegias de innovacion.

Los instrumentos recomendados para esta fase incluyen el analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilida-
des y Amenazas), la evaluacién de capacidades internas y el analisis de tendencias del sector. El resultado del
diagndstico estratégico es un informe que sintetiza la situacién actual de la PYME y proporciona elementos de
juicio para la identificacién de areas de mejora y oportunidades de innovacidn. Esta fase debe involucrar a los di-
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ferentes niveles de la organizacién para garantizar una visién comprehensiva y compartida de la realidad empre-
sarial.

Fase 2: Identificacion de oportunidades de innovacion

La segunda fase del modelo se orienta a la identificacidn sistematica de oportunidades de innovacidn en las dife-
rentes dimensiones de la organizacion. A partir de los hallazgos del diagndéstico estratégico, se exploran areas
potenciales de innovacion en productos, procesos, comercializacion y organizacion. Esta fase implica el analisis
de las necesidades no satisfechas de los clientes, las brechas en la oferta de la competencia, las tendencias tecno-
I6gicas emergentes y las areas de mejora interna identificadas en el diagndstico.

Las técnicas recomendadas para esta fase incluyen tormenta de ideas, entrevistas con clientes, analisis de la
competencia y vigilancia tecnolégica. El resultado es un portafolio de oportunidades de innovacidn priorizadas
segun su impacto potencial, su viabilidad y su alineacion con la estrategia de la organizacion. La priorizacion
permite a la PYME enfocar sus recursos limitados en las oportunidades con mayor potencial de generar valor y
mejorar su competitividad.

Fase 3: Disefio del plan de innovacién

La tercera fase consiste en el disefio de un plan de innovacién que establece los objetivos, estrategias, acciones,
recursos, responsables y plazos para la implementacion de las iniciativas de innovacién priorizadas. El plan de
innovacion debe ser realista, considerando las limitaciones de recursos de las PYMEs, y flexible, permitiendo
ajustes a medida que se avanza en su implementacion.

Los componentes clave del plan de innovacion incluyen la definicion de objetivos especificos y medibles, la
identificacion de recursos necesarios (financieros, humanos, tecnolégicos), la asignacién de responsabilidades, el
establecimiento de cronogramas y la definicién de indicadores de seguimiento y evaluacion. El plan debe con-
templar tanto innovaciones incrementales como, en la medida de lo posible, iniciativas més disruptivas que per-
mitan a la PYME posicionarse de manera diferenciada en el mercado.

Fase 4: Implementacion de estrategias innovadoras

La cuarta fase del modelo se centra en la ejecucidn del plan de innovacion, poniendo en marcha las estrategias y
acciones definidas en la fase anterior. La implementacion requiere un liderazgo comprometido que movilice a la
organizacion hacia los objetivos establecidos, asi como una comunicacion efectiva que asegure la comprensién y
el compromiso de todos los miembros de la organizacion.

Durante esta fase, es fundamental gestionar adecuadamente los recursos asignados, monitorear el avance de las
iniciativas y resolver los problemas que puedan surgir durante la ejecucion. La implementacion exitosa de estra-
tegias innovadoras en PYMEs requiere flexibilidad y capacidad de adaptacién, ya que las condiciones del en-
torno y los recursos disponibles pueden variar durante el proceso. La participacion activa de los empleados y la
apertura a sugerencias y ajustes contribuyen a superar las barreras identificadas, como la resistencia al cambio y
la falta de capacitacion.

Fase 5: Evaluacién de resultados

La quinta fase del modelo consiste en la evaluacion sistematica de los resultados obtenidos a partir de la imple-
mentacion de las estrategias innovadoras. Esta evaluacion permite determinar el grado de cumplimiento de los
objetivos establecidos, identificar los logros alcanzados y las areas que requieren ajustes, y extraer lecciones que
alimenten el ciclo de mejora continua.

Los indicadores de evaluacion deben estar alineados con los objetivos del plan de innovacion y pueden incluir
medidas de productividad, satisfaccién del cliente, rentabilidad, participacion de mercado y desarrollo de capaci-
dades internas. La evaluacion debe realizarse de manera periddica y participar en ella los diferentes actores invo-
lucrados en la implementacidn, asegurando una vision integral y compartida de los resultados.

Fase 6: Mejora continua
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La sexta fase cierra el ciclo del modelo y establece los mecanismos para la mejora continua del sistema de ges-

tion de la innovacion. Esta fase implica la revision critica de los resultados de la evaluacion, la identificacién de
areas de mejora y la incorporacion de lecciones aprendidas en el disefio de nuevas estrategias de innovacion.

La mejora continua se basa en el principio de que la innovacion no es un evento puntual, sino un proceso perma-
nente que debe integrarse en la cultura y las practicas de gestion de la PYME. Esta fase requiere el compromiso
de la direccion y la participacion activa de todos los miembros de la organizacion, fomentando una cultura de
aprendizaje y adaptacion que permita a la PYME mantener su competitividad en entornos cambiantes.
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Figura 3. Modelo Estratégico de Innovacién Competitiva para PYMES (MEIC-PYMES). Fuente: Elaboracion
propia.

5. DISCUSION

5.1 Comparacion con investigaciones recientes

Los hallazgos de la presente investigacion son consistentes con los reportados en estudios recientes sobre inno-
vacion en PYMEs, aunque presentan algunas particularidades que enriquecen la comprension del fendmeno en el
contexto latinoamericano. La identificacion de la innovacién como factor determinante para la competitividad
coincide con lo documentado en investigaciones previas, que han demostrado que las PYMEs innovadoras lo-
gran mejores resultados en términos de productividad, crecimiento y posicionamiento en el mercado. Esta con-
sistencia refuerza la validez de los hallazgos y sugiere que la relacién entre innovacion y competitividad es ro-
busta y transversal a diferentes contextos.

En cuanto a los factores que favorecen la innovacion, el liderazgo emerge como el elemento mas determinante en
los hallazgos de esta investigacion, coincidiendo con estudios previos que han destacado el papel del liderazgo
transformacional en la promocién de culturas innovadoras en organizaciones de menor tamafio. La literatura es-
pecializada ha documentado que en las PYMEs, donde la toma de decisiones suele estar concentrada en el pro-
pietario 0 en un ndcleo reducido de personas, el compromiso y la vision del lider resultan criticos para orientar la
organizacion hacia la innovacion. Este hallazgo es particularmente relevante, ya que sugiere que el desarrollo de
capacidades de liderazgo orientado a la innovacion deberia ser un elemento central en los programas de apoyo a
PYMEs.

La identificacion de barreras financieras, culturales y de capacitacién como obstaculos para la innovacion en
PYMEs también es consistente con la literatura previa. Sin embargo, esta investigacion aporta evidencia adicio-
nal al mostrar como estas barreras interactian y se retroalimentan en el contexto latinoamericano, donde las limi-
taciones estructurales de las PYMEs se combinan con entornos econémicos y regulatorios que no siempre favo-
recen la inversion en innovacion. La resistencia al cambio, identificada como una barrera cultural significativa,
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ha sido menos documentada en estudios previos, lo que sugiere que los aspectos culturales merecen mayor aten-
cion en las estrategias de fomento de la innovacién en PYMEs.

5.2 Interpretacion de los hallazgos

La relacion positiva entre innovacion y competitividad observada en las PYMEs estudiadas puede interpretarse a
la luz de las teorias de la gestion estratégica y las capacidades dinamicas. Las empresas que logran integrar la in-
novacion en su estrategia desarrollan capacidades que les permiten adaptarse a los cambios del entorno, anticipar
las necesidades de los clientes y diferenciarse de sus competidores. Esta capacidad de adaptacion resulta espe-
cialmente valiosa en contextos de incertidumbre y cambio acelerado, donde las empresas que no innovan corren
el riesgo de quedar rezagadas.

El hallazgo de que las PYMEs innovan predominantemente de manera incremental, mas que disruptiva, refleja
las limitaciones de recursos que caracterizan a estas organizaciones y su necesidad de gestionar el riesgo de ma-
nera cuidadosa. Las innovaciones incrementales, aunque menos visibles que las disruptivas, generan mejoras
acumulativas que pueden tener un impacto significativo en la competitividad a largo plazo. Esta observacion su-
giere que las politicas de apoyo a la innovacion en PYMEs deberian valorar y fomentar tanto las innovaciones
incrementales como las mas radicales.

La identificacion del liderazgo como factor critico para la innovacién sugiere que el desarrollo de capacidades
directivas orientadas a la innovacién deberia ser un componente central de los programas de apoyo a PYMEs.
Los lideres de las PYMEs estudiadas que lograron promover culturas innovadoras compartian caracteristicas
comunes: vision de futuro, disposicion a asumir riesgos calculados, capacidad para motivar a sus equipos y aper-
tura a nuevas ideas. Estas caracteristicas, aunque en parte personales, pueden ser desarrolladas mediante progra-
mas de formacion y acompafiamiento.

5.3 Contribuciones tedricas

La presente investigacién realiza varias contribuciones al conocimiento existente sobre innovacion y competiti-
vidad en PYMEs. En primer lugar, propone un modelo de gestién de la innovacion adaptado especificamente a
las caracteristicas y limitaciones de las PYMEs, que integra los elementos identificados como criticos en el estu-
dio empirico. Este modelo, el MEIC-PYMES, constituye un aporte original que supera las limitaciones de los
modelos existentes, desarrollados principalmente para grandes corporaciones y que no se ajustan a la realidad de
las PYMEs.

En segundo lugar, el estudio contribuye a la comprension de los factores que favorecen y limitan la innovacién
en PYMEs en el contexto latinoamericano, aportando evidencia empirica sobre una regién que ha recibido me-
nos atencién en la literatura internacional. La identificacion de la resistencia al cambio como una barrera cultural
significativa, y del liderazgo como el factor facilitador mas determinante, ofrece perspectivas que pueden enri-
quecer los marcos teoricos existentes sobre innovacién en organizaciones de menor tamafio.

En tercer lugar, la investigacion refuerza la relacion tedrica entre innovacion y competitividad, mostrando cémo
diferentes tipos de innovacion —tecnoldgica, de procesos, comercial y organizacional— contribuyen a dimen-
siones especificas de la competitividad, como la productividad, la diferenciacion y el crecimiento. Esta desagre-
gacién permite una comprension mas matizada de los mecanismos a través de los cuales la innovacion genera
valor en las PYMEs.

5.4 Implicaciones para las PYMES

Los hallazgos de esta investigacion tienen implicaciones practicas significativas para las PYMES que buscan me-
jorar su competitividad a través de la innovacion. En primer lugar, el estudio destaca la importancia de adoptar
un enfoque estratégico hacia la innovacion, superando las practicas reactivas e intuitivas que caracterizan a mu-
chas PYMEs. La implementacién del modelo MEIC-PYMES puede servir como guia para que las PYMEs inte-
gren la innovacion en su gestion de manera sistematica y planificada.

En segundo lugar, la identificacion del liderazgo como factor critico sugiere que los directivos de PYMEs deben
desarrollar capacidades especificas para promover la innovacién en sus organizaciones. Esto implica no solo te-
ner una vision clara y comunicarla efectivamente, sino también crear un entorno que fomente la creatividad, tole-
re el error y recompense la iniciativa. La formacion en liderazgo innovador deberia ser una prioridad para los
programas de apoyo a PYMEs.

En tercer lugar, el estudio evidencia la importancia de superar las barreras identificadas mediante estrategias es-
pecificas. La limitacion de recursos financieros puede abordarse mediante la busqueda de fuentes de financia-
miento alternativas, como programas gubernamentales de apoyo a la innovacion, alianzas con otras organizacio-
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nes y la reinversion de excedentes. La resistencia al cambio puede superarse mediante una comunicacion efectiva
de los beneficios de la innovacion y la participacion de los empleados en los procesos de cambio. La falta de ca-
pacitacién puede resolverse mediante programas de formacion continua y el aprovechamiento de recursos de
aprendizaje en linea.

5.5 Limitaciones del estudio

La presente investigacion presenta limitaciones que deben ser consideradas al interpretar sus hallazgos. En pri-
mer lugar, el disefio de estudio de casos multiples, aunque apropiado para explorar en profundidad el fenémeno
estudiado, limita la generalizacion de los resultados. Los hallazgos se basan en seis casos seleccionados inten-
cionalmente, que no representan necesariamente la diversidad de PYMEs en diferentes contextos geograficos y
sectoriales.

En segundo lugar, la investigacion se ha centrado en PYMEs de un pais especifico, por lo que los resultados
pueden no ser aplicables a otros contextos con caracteristicas econdémicas, culturales y regulatorias diferentes. La
replicacion del estudio en otros paises permitiria determinar la consistencia de los hallazgos y su aplicabilidad en
diferentes entornos.

En tercer lugar, el estudio se basa en datos recolectados en un momento especifico, lo que limita la capacidad pa-
ra analizar la evolucion de las practicas de innovacion en el tiempo. Los estudios longitudinales permitirian exa-
minar cémo las PYMEs desarrollan sus capacidades innovadoras y como estas influyen en su competitividad a
largo plazo.

En cuarto lugar, la investigacion se ha centrado en la perspectiva de los directivos, sin explorar en profundidad
las percepciones de otros miembros de la organizacion. La inclusion de empleados de diferentes niveles podria
proporcionar una visién mas completa de los factores que favorecen y limitan la innovacion en las PYMEs.

5.6 Lineas futuras de investigacion

A partir de los hallazgos y limitaciones del presente estudio, se sugieren diversas lineas de investigacién futura.
En primer lugar, se recomienda la validacion empirica del modelo MEIC-PYMES mediante su aplicacion en un
mayor numero de PYMEs y en diferentes contextos geogréficos y sectoriales. Esta validacion permitiria refinar
el modelo y evaluar su efectividad para mejorar la competitividad de las PYMEs.

En segundo lugar, se sugiere la realizacion de estudios longitudinales que permitan examinar la evolucion de las
practicas de innovacién en PYMESs y su impacto en el desempefio a largo plazo. Estos estudios proporcionarian
evidencia sobre la sostenibilidad de los beneficios de la innovacion y sobre los factores que facilitan o dificultan
la continuidad de los procesos innovadores.

En tercer lugar, se recomienda la investigacion sobre el papel de las tecnologias digitales en la innovacion de las
PYMEs, especialmente en el contexto de la transformacidn digital que estan experimentando muchas organiza-
ciones. La adopcion de tecnologias como la inteligencia artificial, el analisis de datos y el comercio electronico
ofrece oportunidades significativas para la innovacién en PYMEs, pero también plantea desafios que requieren
ser comprendidos.

En cuarto lugar, se sugiere la exploracion de las diferencias sectoriales en las practicas de innovacion y su rela-
cién con la competitividad. Los hallazgos de esta investigacion sugieren que las PYMEs de diferentes sectores
enfrentan desafios y oportunidades distintos, lo que justifica el desarrollo de enfoques sectoriales especificos.

Finalmente, se recomienda la realizacion de estudios comparativos entre paises que permitan identificar las me-
jores practicas en la gestion de la innovacion en PYMEs y los factores contextuales que influyen en su efectivi-
dad. Estos estudios contribuirian al disefio de politicas publicas mas efectivas para el fomento de la innovacion
en PYMEs.

6. CONCLUSIONES

La presente investigacion ha permitido analizar la relacion entre la gestion estratégica de la innovacién y la com-
petitividad en las PYMEs, asi como identificar los factores que favorecen y limitan la innovacion en estas orga-
nizaciones. A partir de los hallazgos obtenidos, se derivan las siguientes conclusiones principales.

La innovacion constituye un elemento estratégico fundamental para fortalecer la competitividad de las PYMEs,
manifestandose en dimensiones como el incremento de la productividad, la diferenciacion en el mercado, la ma-
yor satisfaccion del cliente, el crecimiento empresarial y la expansion comercial. Las PYMEs que logran integrar
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la innovacién en su estrategia de negocio obtienen ventajas competitivas significativas que les permiten mejorar
su posicionamiento en mercados cada vez mas dindmicos y exigentes.

Las organizaciones con una cultura orientada a la innovacién presentan mayor capacidad de adaptacion frente a
los cambios del entorno, evidenciando una mayor flexibilidad y disposicion para experimentar con nuevas for-
mas de trabajo y soluciones. Esta capacidad adaptativa resulta especialmente valiosa en contextos de incertidum-
bre y cambio acelerado, donde las empresas que no innovan corren el riesgo de quedar rezagadas respecto a sus
competidores.

El liderazgo y la planificacion estratégica favorecen la implementacidn exitosa de procesos innovadores, actuan-
do como factores facilitadores que orientan los esfuerzos de la organizacion hacia la generacion de valor a través
de la innovacion. Los lideres de PYMEs que promueven activamente la innovacion logran movilizar a sus equi-
pos, asignar recursos Yy superar las barreras que limitan la capacidad innovadora de sus organizaciones.

Las principales barreras identificadas estan relacionadas con limitaciones financieras, tecnoldgicas y de forma-
cién del talento humano, que afectan la capacidad de las PYMEs para implementar estrategias innovadoras de
manera sistematica y sostenida. Estas barreras se manifiestan de manera interrelacionada, creando un circulo vi-
cioso que dificulta la transicién hacia modelos de gestion méas innovadores y competitivos.

El modelo estratégico propuesto, MEIC-PYMES, puede servir como guia para que las PYMEs integren la inno-
vacion en su gestion y mejoren su desempefio competitivo. EI modelo, estructurado en seis fases —diagndstico
estratégico, identificacion de oportunidades de innovacion, disefio del plan de innovacién, implementacion, eva-
luacion de resultados y mejora continua—, ofrece un marco sistematico y flexible que se adapta a las caracteris-
ticas y limitaciones de las PYMEs, permitiéndoles avanzar de manera progresiva en el desarrollo de sus capaci-
dades innovadoras.

Finalmente, el estudio evidencia que la innovacion en las PYMEs no es un lujo reservado para empresas con
grandes recursos, sino una necesidad que puede ser abordada mediante enfoques adaptados a su realidad. La
combinacion de liderazgo comprometido, cultura abierta al cambio y estrategias sistematicas de innovacion per-
mite a las PYMEs superar sus limitaciones y construir ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.
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