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Presentación

En esta obra se presenta el desarrollo del trabajo científico llevado a cabo por 
el grupo de investigación Nuevas Tecnologías, Trabajo y Gestión, adscrito al 
programa de Ingeniería Industrial de la Universidad de San Buenaventura Cali, 
orientado primordialmente a estudiar la problemática inherente al incremento 
de la productividad y al mejoramiento de la competitividad de la pequeña y 
mediana empresa (pyme) de la región, con base en la gestión de la innovación 
como eje principal. 

En particular, se hace un recuento de los resultados obtenidos en el desarrollo 
de los proyectos de investigación, en los cuales se relaciona la innovación con 
los aspectos y variables involucrados en su gestión, como la capacitación del 
talento humano, el mejoramiento tecnológico-productivo (productividad) y la 
generación de capital social (asociatividad-redes-confianza). 

En el capítulo 1 se explica el panorama competitivo de la pyme en el país, 
comenzando con una síntesis histórica y de antecedentes desde la perspectiva 
de las políticas públicas y las acciones de las agencias del Gobierno encargadas 
de su operatividad y puesta en marcha, para luego hacer énfasis en los aspectos 
sobre los cuales se debe trabajar con el fin de elevar los niveles actuales de 
productividad empresarial a partir de la configuración de los indicadores que 
presentan las mediciones internacionales y nacionales de competitividad [Foro 
Económico Mundial, Índice de Competitividad del Institute for Management 
Development (IMD) de Suiza y el Índice de Facilidad para Hacer Negocios, 
Doing Business (DB)].

En el capítulo 2 se hace una breve revisión de los conceptos y características 
bajo los cuales se orienta el desarrollo teórico y el sustento conceptual de las 
temáticas objeto de estudio de la línea de investigación productividad y calidad, 
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del grupo de investigación Nuevas Tecnologías, Trabajo y Gestión y se concluye 
con información relevante sobre la orientación que reciben estas temáticas a 
nivel internacional. Igualmente, se enfatiza en aspectos como la innovación, la 
calidad, la productividad, la competitividad, el aprendizaje organizacional y el 
mejoramiento productivo orientado hacia el sector de la pyme, toda vez que para 
el grupo revisten particular interés sus características, su situación competitiva 
y el entorno favorable para el desarrollo de sus proyectos de innovación que 
contribuyan a su crecimiento económico.

El capítulo 3 consiste en un recuento de los resultados obtenidos en el desarrollo 
de proyectos de investigación en la línea de investigación en productividad y 
calidad, focalizado en los relacionados con la innovación como factor determi-
nante para el mejoramiento de la productividad de la pyme. 

En esos proyectos se relaciona la innovación con factores como la formación del 
talento humano, el capital social (asociatividad-redes-confianza) y el mejora-
miento tecnológico productivo. Este capítulo envuelve un interés adicional, pues 
pretende convertirse en un instrumento para la orientación de los estudiantes 
que acompañan el proceso de investigación como integrantes de los semilleros 
de investigación, de los nuevos docentes investigadores, de los empresarios pyme 
y en general de la comunidad interesada en este tipo de trabajo.

Finalmente y como se ha manifestado en nuestras publicaciones, se da conti-
nuidad a un objetivo fundamental cual es contribuir al desarrollo de la investi-
gación en relación con la problemática de la innovación, la productividad y la 
competitividad de la pyme en Colombia, buscando con ello que en el mediano 
plazo la aplicación de los resultados obtenidos en el sector se traduzca en es-
trategias de innovación y asociatividad, así como en programas de formación y 
consultorías que aporten al éxito de las organizaciones mediante el incremento 
de su productividad y competitividad sostenibles.
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Introducción

Las experiencias y aportes obtenidos en desarrollo de los proyectos de inves-
tigación sobre el proceso de innovación en la pyme llevados a cabo por el 
grupo de investigación Nuevas Tecnologías, Trabajo y Gestión en su línea de 
productividad y calidad, relacionados con el proceso de innovación orientado 
al mejoramiento de la productividad y competitividad de las empresas (con 
énfasis en la pyme), se deben enmarcar en lo que los autores han denominado 
el horizonte competitivo para la pyme, aspecto de comprensión determinante 
desde la perspectiva de las políticas públicas y las acciones de las agencias del 
Gobierno encargadas de su operatividad y puesta en marcha, con el fin de 
precisar los aspectos sobre los cuales se debe trabajar y acentuar en el contexto 
regional con el fin de elevar los niveles actuales de productividad, con base en 
la configuración de los indicadores de competitividad más comunes, a saber: el 
índice de competitividad global del Foro Económico Mundial (FEM), el índice 
de competitividad del Institute for Management Development (IMD) de Suiza 
y el índice de facilidad para hacer negocios (Doing Business), de los cuales el 
último se constituye en el marco general del problema central tratado en este 
escrito. Sin embargo, el interés se centra en el entorno competitivo de la pyme 
y en particular en aquellos aspectos que articulados a la innovación, como la 
formación, el mejoramiento tecnológico-productivo, la asociatividad, el trabajo 
en redes y la generación de confianza, permiten el desarrollo de la productividad 
y la competitividad sostenibles de esas organizaciones. 

Por otra parte, durante los últimos años el Gobierno, la academia y el sector 
empresarial han dirigido sus estrategias de apoyo y promoción a los sectores de 
la micro, pequeña y mediana empresa (mipyme), toda vez que son prioritarios 
en cuanto al crecimiento económico se refiere. Por tal razón, el proceso de in-
vestigación descrito se centra en el nivel micro del modelo de competitividad 
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sistémica dentro del cual se enmarca el objeto de estudio, y de acuerdo con la 
argumentación planteada se formulan y desarrollan proyectos de investigación 
sobre tres necesidades fundamentales establecidas claramente: innovación, 
mejoramiento productivo y formación del capital humano. Desde la perspectiva 
del panorama competitivo para la pyme y los aspectos teórico-conceptuales 
involucrados, se buscará demostrar la importancia de gestionar los procesos de 
innovación mediante el diseño, desarrollo e implementación de metodologías 
adecuadas y evaluar permanentemente su incidencia en la productividad. Igual-
mente se corroborará que una de las causas de las diferencias en productividad 
de la pyme en relación con las empresas de los países desarrollados, está asociada 
a la formación (capacitación-entrenamiento) de su capital humano.



CAPÍTULO I
Panorama competitivo  

para la pyme
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Antes de especificar los detalles relacionados con las experiencias y aportes 
obtenidos en el desarrollo de los proyectos de investigación sobre el proceso de 
innovación en la pyme, llevados a cabo por el grupo de investigación Nuevas 
Tecnologías, Trabajo y Gestión adscrito al programa de Ingeniería Industrial de 
la Universidad de San Buenaventura Cali en su línea de investigación produc-
tividad y calidad, vinculados principalmente con los procesos de innovación 
orientados al mejoramiento de la productividad y competitividad de la pyme, se 
presenta el horizonte competitivo para la pyme y se examina el panorama de la 
competitividad del país. Se comienza con una síntesis histórica y de antecedentes 
desde la perspectiva de las políticas públicas y las acciones de las agencias del 
Gobierno encargadas de su operatividad y puesta en marcha, para luego con-
cretar los aspectos sobre los cuales se debe trabajar y enfatizar en el contexto 
regional, con el fin de elevar los niveles actuales a partir de la configuración de 
los indicadores que presentan las mediciones internacionales de competitividad 
en los tres indicadores internacionales más comunes, a saber: el índice de com-
petitividad global preparado del Foro Económico Mundial (FEM), el índice de 
competitividad del Institute for Management Development (IMD) de Suiza, y el 
índice de facilidad para hacer negocios (Doing Business-DB) del Banco Mundial. 

Esto último se constituye en el marco general del problema central que se va 
a tratar; sin embargo, el interés se concentra en el entorno competitivo de la 
pyme y en particular en aquellos aspectos que articulados a la innovación, como 
la formación del talento humano, el mejoramiento tecnológico-productivo, la 
asociatividad, el trabajo en redes y la generación de confianza, los cuales abren 
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las puertas al desarrollo de la productividad y la competitividad sostenible de 
esas organizaciones. 

Puesto que tanto en los ambientes empresariales e incluso a veces, en los acadé-
micos y de investigación y sobre todo en los sectores de la pequeña y mediana 
empresa, normalmente se desconocen los documentos de política pública y en 
general aquellos en los cuales los diversos organismos encargados de la promo-
ción y operatividad de esas políticas dentro del ecosistema hacen públicos sus 
lineamientos e instrumentos que les permiten a los empresarios aprovecharlos, 
se hace un recorrido breve y sintético de los que se consideran más importantes 
a nivel nacional y regional de forma que se aporte a su reconocimiento, así como 
a dar claridad en la temática de la competitividad de la pyme. 

Sin embargo, es importante como deber ser del investigador tener una visión 
crítica ante los diversos planteamientos que conllevan las estrategias trazadas en 
los documentos revisados y los efectos derivados de las acciones implementadas.

En el Informe Nacional de Competitividad,1 Colombia aparece como el país 
latinoamericano mejor clasificado en el reporte del Doing Business (facilidad 
para hacer negocios), del Banco Mundial, al ocupar la casilla 34 entre 189 
economías, lo que equivale a un avance de diecinueve puestos durante el último 
año. También se evidencia el ascenso de Colombia de algunas posiciones en 
los indicadores del índice global de competitividad (IGC) del Foro Económico 
Mundial y en el Anuario de Competitividad Global del IMD; sin embargo, 
el país no ha avanzado en los últimos años con la eficiencia que se requiere. 
En el IGC, Colombia se ha mantenido entre las posiciones 66 y 68 entre 144 
economías, mientras que en el IMD ha permanecido entre las casillas 45 y 52 
entre 60 países.

Si bien se observan avances en competitividad, el país también enfrenta serios 
retos en productividad, eficiencia e innovación ante los cuales debe salir avan-
te, toda vez que en el IGC (indicadores por pilares) ocupa el puesto 109 en el 
pilar eficiencia del mercado de bienes y las posiciones 77 en innovación (de 
especial interés para nuestra investigación), 68 en preparación tecnológica, y 62 
en sofisticación de los negocios. Si se comparan estos resultados con informes 
anteriores, se observa que en estos pilares el país ha perdido posiciones en los 
últimos cuatro años, lo que significa un retroceso de doce puestos en el pilar 
innovación, aspecto determinante para el crecimiento productivo y competitivo 

1.	 http://www.portafolio.co/economia/informe-nacional-competitividad
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de la región y el país. De igual manera, en el IMD Colombia ocupa los puestos 
48 en el factor eficiencia de los negocios y 55 en el subfactor productividad. 

En el Cuadro 1 se observa la evolución del IGC durante los últimos años 
(Portafolio.co, 11 Nov. 2015); sin embargo se debe aclarar que en el año 2007 
se tenían 122 países participantes y para 2015 la cantidad de países se elevó a 
144, aspecto que de cierta manera hace más notoria la evaluación de nuestros 
indicadores. 

Cuadro 1
Evolución del índice global de competitividad durante los últimos años

Los diez países más competitivos de América Latina, según eL Índice Global de Competi-
tividad, del Foro Económico Mundial

No. En 2006-2007
entre 122 países

En 2010-2011
entre 139 países

En 2014-2015
entre 144 países

1 Chile (27) Chile (30) Chile (33)

2 México (52) Panamá (53) Panamá (48)

3 El Salvador (53) Costa Rica (56) Costa Rica (51)

4 Panamá (60) Brasil (58) Brasil (57)

5 Colombia (63) Uruguay (64) México (61)

6 Brasil (66) México (66) Perú (65)

7 Costa Rica (68) Colombia (68) Colombia (68)

8 Argentina (70) Perú (73) Guatemala (78)

9 Perú (78) Guatemala (78) Uruguay (80)

10 Uruguay (79) El Salvador (82) El Salvador (84)

Fuente: Foro Económico Mundial.

Estas cifras muestran que a pesar de los avances logrados estos no son suficien-
tes, lo cual entraña la obligación de unificar esfuerzos y seguir trabajando en la 
misma dirección creando un sistema en el cual las entidades públicas, privadas, 
gubernamentales y los diferentes sectores empresariales –sin importar su dimen-
sión– aporten para que Colombia conquiste mejores índices de innovación, 
generando así mayor productividad y eficiencia. 

Conscientes del significativo reto que para el desarrollo del país implica el mejo-
ramiento de su competitividad, diversas entidades públicas y privadas trabajan 
para avanzar en esa vía. Tal es el caso del Consejo Privado de Competitividad 
(CPC), entidad que presentó en su Informe nacional de competitividad 2014-2015 
estudios que contribuyen a la implementación de una política pública relacio-
nada con el componente institucional. Tratan específicamente tres asuntos de 
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importancia para el mejoramiento de su eficiencia, a saber: coordinación dentro 
del Gobierno para la ejecución de políticas; capital humano del sector público, 
e interacción entre el empresariado y el sector público.

Por otra parte, dicho consejo ha planteado propuestas de política de desarrollo 
productivo e incluye estrategias en áreas como capital humano (lineamientos 
para la identificación de brechas de capital humano), ciencia, tecnología e 
innovación, y emprendimiento. De estos ámbitos se retomarán algunos apartes 
considerados importantes con el fin de ampliar la información considerada 
relevante en los tópicos abordados.

Así como el consejo nacional de competitividad genera sus informes y propuestas 
estratégicas para el mejoramiento de la competitividad del país, hay autoridades 
nacionales –como son los organismos asesores del Gobierno– que se han ocupado 
de aspectos relacionados con el desarrollo económico y social, sobre los cuales 
es primordial presentar los apartes concernientes a las políticas públicas de 
productividad y competitividad establecidas desde el 2008 para conocimiento 
de quienes de una u otra forma están involucrados en el reto del crecimiento 
económico regional y nacional. Esto involucra particularmente al empresario de 
la pyme, quien según nuestras investigaciones desconoce muchos matices de las 
políticas del Gobierno que podrían beneficiarlos mediante diversos de programas. 

El Consejo Nacional de Política Económica  
y Social (Conpes) de la República de Colombia y  
Departamento Nacional de Planeación (DNP)2

El Consejo Nacional de Política Económica y Social fue creado por la Ley 19 de 
1958 y constituye la máxima autoridad nacional de planeación. Es el organismo 
asesor del Gobierno en lo relacionado con el desarrollo económico y social del 
país y coordina y orienta los círculos encargados de la dirección económica 
y social, por lo tanto es la entidad llamada a regularizar y presentar todos los 
documentos que se van a discutir en cada sesión.

Como secretaría técnica del Conpes, el DNP tiene la función de presentar cada 
año para su estudio y posterior aprobación la programación macroeconómica de 
acuerdo con el plan nacional de desarrollo e igualmente las políticas, estrategias, 
proyectos, estudios y análisis del Gobierno y de los sectores público y privado. 
Los miembros del Conpes se nombran mediante el Decreto 2148 de 2009 en 

2	 https://www.dnp.gov.co/Conpes/Paginas/conpes.aspx
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calidad de permanentes, no permanentes, invitados y asistentes. Actúa bajo la 
dirección del presidente de la República y lo componen como miembros per-
manentes con derecho a voz y voto, el vicepresidente de la República, todos los 
ministros, el director del Departamento Administrativo de la Presidencia de la 
República, el director del Departamento Nacional de Planeación y el director 
del Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnología e Innovación.3

El Departamento Nacional de Planeación creó los documentos Conpes para 
la regulación y planeación del país (asociados o acompañados de otros como 
decretos, lineamientos de actividades, estudios, etc.), con el fin de orientar el 
desarrollo económico y social de Colombia, por lo cual se considera importante 
dar a conocer algunos de ellos relacionados con la materia, con un enfoque 
prospectivo y de breve repaso sobre los principales antecedentes para una vi-
sión rápida de quienes trabajan en el marco de esta temática de interés capital 
(estudiantes, docentes, empresarios, investigadores, etc.). A continuación, se 
presenta una síntesis de sus objetivos y estrategias fundamentales.

Documento Conpes 3527 Política Nacional de 
Competitividad y Productividad (23 de junio del 2008)4 

En este documento se plasmaron los lineamientos de la política nacional de 
competitividad (PNC) aprobados por la Comisión Nacional de Competitividad 
(CNC) el 13 de julio de 2007. Esta comisión estableció los siguientes cinco 
pilares para la política de competitividad (Figura 1):

–	 Desarrollo de sectores o clústeres de clase mundial.

–	 Salto en la productividad y el empleo.

–	 Formalización empresarial y laboral.

–	 Fomento a la ciencia, la tecnología y la innovación. 

–	 Estrategias transversales de promoción de la competencia y la inversión.

3.	 https://www.dnp.gov.co/Conpes/Paginas/conpes.aspx
4.	 Documento Conpes 3527, Consejo Nacional de Política Económica y Social, República 

de Colombia, Departamento Nacional de Planeación. Política nacional de competitividad 
y productividad. Alta Consejería Presidencial para la Competitividad y la Productividad, 
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, Consejo Privado de Competitividad, DNP: 
gerencia de competitividad, grupo de apoyo a la competitividad y dirección de desarrollo 
empresarial. Versión aprobada Bogotá, 23 de junio de 2008.
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Figura 1
Pilares de la política nacional de competitividad y productividad

ç

Fuente: Conpes 3527, Departamento Nacional de Planeación, 2008

En este documento se detallaron los quince planes de acción para desarrollar la 
política nacional de competitividad propuesta en el marco del sistema nacional 
de competitividad. En el Cuadro 2 se relacionan los quince planes de acción, 
de los cuales, en su trabajo orientado estratégicamente desde el año 2007, el 
grupo de investigación Nuevas Tecnologías, Trabajo y Gestión, en su devenir 
investigativo, se alineó fundamentalmente con los planes 2, 6 y 7. 

Cuadro 2
Los quince planes de acción en el Conpes 3527

1. Sectores de clase mundial 9. Infraestructura de logística y transporte 

2. Salto en la productividad y el empleo 10. Profundización financiera 

3. Competitividad en el sector agropecuario 11. Simplificación tributaria 

4. Formalización empresarial 12. TIC 

5. Formalización laboral 13. Cumplimiento de contratos 

6. Ciencia, tecnología e innovación 14. Sostenibilidad ambiental como factor de 
competitividad

7. Educación y competencias laborales 15. Fortalecimiento institucional de la 
competitividad 8. Infraestructura de minas y energía.

Fuente: Conpes 3527 Departamento Nacional de Planeación, 2008
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Precisamente en relación con esos tres planes de acción, el grupo de investigación 
NTTG en su línea de investigación productividad y calidad, ha desarrollado 
proyectos de investigación que relacionan la innovación con los factores que 
contribuyen al mejoramiento competitivo de la pyme, como la formación y ca-
pacitación del talento humano para elevar las capacidades del capital humano 
y el capital intelectual de la organización, las mejores prácticas en innovación 
tecnológica y mejoramiento productivo, el capital social entendido como la 
asociatividad entre los diversos protagonistas, el trabajo en red y la generación 
de confianza en los diferentes niveles del sistema y como aspecto capital el 
proceso de gestión de la innovación.

La cuestión cardinal planteada en ese entonces en el documento Conpes 3527, 
fue: ¿cuál es el papel del Estado en la mejora de la productividad? En el docu-
mento se entendía que al ser el sector privado el principal responsable de la 
productividad, el papel del Estado es facilitar los esfuerzos productivos del sector 
en por lo menos tres niveles: la provisión de bienes públicos que juegan el papel 
de insumos de producción para mejorar la productividad y competitividad de 
las empresas, la promoción de alianzas productivas público-privadas (APP), y 
el fomento de la dimensión regional de la competitividad.

En este documento se entiende que los aumentos en la rentabilidad del sector 
privado deben provenir esencialmente de aumentos en la productividad y no de 
fuentes indeseables, como la caza de rentas o la reducción de costos laborales 
(o incluso, en la generación de “capital social perverso”). Por el contrario, se 
espera que sea el aumento de la productividad el que acceda a un aumento 
sostenido de los ingresos reales de los colombianos. Se deduce, además, que el 
objetivo de largo plazo de la política de competitividad sea reducir la protección 
y promover la competencia en el engranaje productivo. 

Para la elaboración de este documento, la CNC aprobó unos lineamientos 
generales, los cuales se pueden resumir en una visión, un marco conceptual y 
unos pilares de acción que se deben tener en cuenta para comprender de dónde 
venimos y hacia dónde se están orientando actualmente las políticas públicas 
al respecto. La visión expresa lo siguiente: 

En 2032 Colombia será uno de los tres países más competitivos de América 
Latina y tendrá un elevado nivel de ingreso por persona, equivalente al de un 
país de ingresos medios altos, a través de una economía exportadora de bienes y 
servicios de alto valor agregado e innovación, con un ambiente de negocios que 
incentive la inversión local y extranjera, que propicie la convergencia regional, 
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mejore las oportunidades de empleo formal, eleve la calidad de vida y reduzca 
sustancialmente los niveles de pobreza (CNC, sesión del 3 de julio de 2007).

El marco conceptual establece que el objetivo de la política de competitividad 
es lograr la transformación productiva del país aumentando el valor de su 
producción por tres vías: produciendo más (acrecentando la productividad), 
produciendo mejor (acrecentando la calidad) o produciendo nuevos productos 
(transformación productiva). Aunque en general, ninguno de esos tres frentes 
puede ser despreciado, se debe hacer el mayor esfuerzo en el tercero, ya que 
prácticamente se han acotado en gran medida las fuentes de crecimiento en 
los dos primeros.

Visión Colombia 2032. Problema central y ejes problemáticos

Ya se esbozó el problema central planteado en la política nacional en el 2008, 
que fue, es y seguirá siendo la competitividad del país, como lo permiten apreciar 
las mediciones de competitividad mencionadas en la descripción del problema. 
A partir de ahí se identificaron los siguientes ejes problemáticos que impiden 
que Colombia sea más competitiva: 

–	 Poca sofisticación y baja agregación de valor en los procesos productivos. 

–	 Baja productividad y capacidad de generación de empleo en los sectores 
formales. 

–	 Baja productividad del sector agropecuario. 

–	 Altos niveles de informalidad empresarial y laboral. 

–	 Bajos niveles de innovación y absorción tecnológica. 

–	 Poca profundidad y sofisticación del mercado financiero. 

–	 Deficiencias en la infraestructura de transporte y energía. 

–	 Baja calidad y poca pertinencia de la educación. 

–	 Estructura tributaria poco amigable con la competitividad. 

–	 Rezago en penetración de tecnologías de información y en conectividad. 

–	 Degradación ambiental como limitante de la competitividad. 

–	 Debilidad de la institucionalidad relacionada con la competitividad. 

A consideración de los autores, la situación desde la perspectiva económica, 
social y política de estos ejes fundamentales no ha cambiado sustancialmente a 
la fecha. Incluso algunos de ellos como la degradación ambiental y la educación, 
se encuentran en uno de sus peores momentos en la historia del país.
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En este documento también se aprecia un plan que incluye las acciones del 
Gobierno nacional para apoyar el trabajo de las comisiones regionales de com-
petitividad. Aquí se plantearon los siguientes ejes estratégicos: 

–	 Emprendimiento. 

–	 Productividad y crecimiento. 

–	 Infraestructura de la calidad. 

–	 Política de divulgación.

En lo que respecta a este último componente, el Consejo Nacional de Ciencia y 
Tecnología, en su sesión del 8 de mayo de 2008, aprobó la política nacional de 
fomento a la investigación y la innovación cuyo objetivo era crear las condiciones 
para que el conocimiento sea un instrumento del desarrollo. Para su adecuada 
implementación, el Gobierno elaboró un documento Conpes encaminado a 
fortalecer las capacidades de generación, uso y transferencia de conocimiento 
pertinente para la competitividad y el desarrollo. Simultáneamente, apoyó el 
proyecto de ley de ciencia, tecnología e innovación mediante el cual se fortalece-
ría institucionalmente el sistema nacional de ciencia y tecnología y se definirían 
esquemas operativos para el manejo y asignación de recursos financieros cre-
cientes y sostenibles para el fomento de actividades de investigación, desarrollo 
e innovación. Esta política se estructura alrededor de seis ejes estratégicos, los 
cuales se presentan a continuación:

–	 Apoyo a la formación para la ciencia, la tecnología y la innovación (I+D+I).

–	 Consolidación de capacidades para CTI.

–	 Transformación productiva mediante el fomento de la innovación y el de-
sarrollo tecnológico del sector productivo.

–	 Desarrollo de las dimensiones regional e internacional de la CTI.

–	 Consolidación de la institucionalidad del SNCTI. 

–	 Fomento a la apropiación social de la CTI en la sociedad colombiana. 

Además de las estrategias también se tuvo en cuenta la sostenibilidad ambiental 
como factor de la competitividad. El Plan Nacional de Desarrollo 2006-2010 
“Estado Comunitario: Desarrollo para Todos”, establece en el capítulo 4 Cre-
cimiento alto y sostenido: la condición para un desarrollo con equidad, la necesidad 
de incluir la variable ambiental “[…] como un factor de competitividad en el 
SNC, en lo atinente a las instancias y regulaciones ambientales, a los impactos 
sobre la base natural del país y al desarrollo de oportunidades de negocios que 
están plasmadas en el capítulo 5 del PND”. 
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Se pusieron en marcha los comités técnicos mixtos de biodiversidad y 
sostenibilidad. Además, el Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo Te-
rritorial (MAVDT), en coordinación con el DNP, elabora el documento Conpes 
Competitividad y ambiente, el cual incluye los lineamientos de la política y el plan 
de acción para la articulación estratégica de asuntos ambientales como factores 
clave para aumentar la competitividad del país. El documento contiene materias 
referidas al cumplimiento de normas y regulaciones ambientales, impulso a los 
sistemas de autogestión empresarial, fortalecimiento de instituciones ambien-
tales, integración de consideraciones ambientales en la planificación territorial 
y sectorial, promoción de procesos productivos sostenibles y aprovechamiento 
y sostenibilidad de la biodiversidad. Así mismo, se definirá la articulación del 
MAVDT al sistema nacional de competitividad.

A continuación, se presentarán algunos apartes de la política nacional de 
producción y consumo sostenible5 desarrollada por el Ministerio de Ambiente, 
Vivienda y Desarrollo Territorial en el año 2010. 

Política nacional de producción y consumo sostenible. 
Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo Territorial 
(2010)6 

En este documento se actualizan e integran la política nacional de producción 
más limpia y el plan nacional de mercados verdes, lo que se proyectó como la 
estrategia del Gobierno nacional para promover y enlazar “[…] el mejoramiento 
ambiental y la transformación productiva a la competitividad empresarial” (p. 7). 
La política se orienta a cambiar los patrones insostenibles de producción y con-
sumo de los diferentes actores de la sociedad, lo que contribuye a la reducción de 
la contaminación, a la conservación de los recursos naturales, al favorecimiento 
de la integridad ambiental de los bienes y servicios y a la estimulación del uso 
sostenible de la biodiversidad como fuentes de la competitividad empresarial y 
de la calidad de vida de los ciudadanos.

El capital natural del país es la herencia patrimonial de las generaciones futuras 
y la fuente del desarrollo de la nación. Por lo tanto, para su conservación se 

5.	 Colombia. Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo Territorial. Política Nacional 
de Producción y Consumo Sostenible. Bogotá D.C. Ministerio de Ambiente, Vivienda y 
Desarrollo Territorial. 2010.

6.	 https://www.minambiente.gov.co/images/AsuntosambientalesySectorialyUrbana/pdf/
compras_p%C3%BAblicas/polit_nal_produccion_consumo_sostenible.pdf
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requiere un modelo de desarrollo económico diferente que parta de la eficiencia 
económica, evite externalidades, les proporcione el valor que les corresponde a 
los bienes y servicios ambientales y cambie el paradigma hacia una producción 
cíclica, con criterios ambientales a lo largo del ciclo de vida del producto.

A su vez, la política responde a los compromisos adquiridos de manera voluntaria 
por el país en el marco del proceso de Marrakech7 impulsado por la Organización 
de Naciones Unidas (ONU), para dar cumplimiento al capítulo III del plan de 
implementación de la Cumbre Mundial de Johannesburgo (2002). Este mismo 
proceso reafirma y busca avanzar más allá de la agenda que dio comienzo a un 
proceso internacional orientado a una producción más limpia a partir de la 
Cumbre de la Tierra organizada por la ONU en 1992.

Desde entonces, para mejorar el desempeño ambiental de los sectores produc-
tivos, diversos gobiernos del mundo promueven la producción más limpia como 
una estrategia complementaria a los instrumentos regulatorios. El principio 
central de la estrategia de producción más limpia y los conceptos relacionados 
como el de ecoeficiencia, consideran que la contaminación ambiental y la 
precipitada pérdida de recursos naturales son indicadores de ineficiencia en la 
producción y en el uso de productos y servicios. En la medida en que esta se 
evite gracias a la operatividad de opciones preventivas, los sectores mejorarán 
su desempeño ambiental y al hacerlo obtendrán beneficios económicos. Esto 
permite una oferta de productos (bienes/servicios) más sostenible y por ende 
ayuda a promover un consumo en el mismo sentido. La producción más limpia 
y el consumo sostenible son complementarios; es decir, se impulsan el uno al 
otro: la oferta de productos limpios impulsa el consumo sostenible y la demanda 
de productos sostenibles impulsa la producción más limpia.

El progreso de los mecanismos de aplicación de la producción y el consumo sos-
tenibles ha sido notorio en varios países de Asia, Europa Occidental y América 

7.	 El proceso de Marrakech se origina en el Programa de Naciones Unidas para el Medio Am-
biente (PNUMA) y el Departamento Económico y Social de las Naciones Unidas (Undesa), 
tiene como fin promover el cambio de patrones de producción y consumo hacia prácticas 
sostenibles. El llamado proceso global cuenta con activa participación de gobiernos, agen-
cias de desarrollo, sector privado, sociedad civil y otras contrapartes. Su primera reunión 
internacional dedicada al desarrollo de un marco de programas a diez años en consumo y 
producción sostenibles, se llevó a cabo en Marrakech (Marruecos) en junio de 2003, razón 
por la cual se denominó proceso de Marrakech (http://www.pnuma.org/industria/consumo/ 
marrakech.htm).



32 Innovación en la pyme. Experiencias y aportes de investigación

Latina, toda vez que cuentan con políticas públicas y programas relacionados.8 
Gracias estos avances la producción más limpia y el consumo sostenible se 
han transformado en nuevos paradigmas para la gestión del medioambiente, 
lo cual ha contribuido al perfeccionamiento de su enfoque. Los siguientes son 
ejemplos de cambios en el paradigma de gestión ambiental que muestran los 
avances internacionales: 
–	 Instrumentos de comando y control frente a los incentivos del mercado. 
–	 Optimización de procesos frente a la optimización del ciclo de vida del pro-

ducto y los negocios sostenibles.
–	 Gestión de residuos frente a la gestión de materia prima. 
–	 Empresas individuales frente a las cadenas productivas, las redes de empresas 

y la simbiosis industrial.
–	 Cultura de consumo frente a la cultura del consumo sostenible.

Estos avances a nivel internacional muestran el alcance del conocimiento sobre 
la relación entre medioambiente y los patrones de desarrollo económico. En 
particular, estos conceptos, alternos a la cultura insostenible de consumo (uso 
excesivo del transporte privado, consumo como señal de estatus, etc.), abren 
nuevos caminos hacia políticas ambientales sostenibles, así como a la integración 
de la producción y el consumo sostenible a través el ciclo de vida del producto. 
Se trata de optimizar o hacer más eficientes los sistemas existentes con miras a 
cambiar completamente los diseños actuales, de transformar la cultura de con-
sumo actual hacia alternativas más sostenibles y estimular el emprendimiento 
de nuevos negocios que parten de ofrecer bienes y servicios con características 
ambientales o que aplican un uso sostenible de la biodiversidad.

En las políticas de los programas nacionales de producción y consumo sostenible 
se reconocen e incorporan estos nuevos desarrollos, sin desconocer el amplio 
camino que falta por recorrer en cuanto a la optimización de los sistemas ac-
tuales. En un contexto complejo y heterogéneo como el nuestro, el reto de la 
sostenibilidad consiste en acrecentar la masa crítica encaminada hacia ella. 
Por ende, las estrategias planteadas en esta política buscan ampliar el alcance 
de las políticas precedentes y complementarlas con la introducción de nuevos 
enfoques basados en el ciclo de vida del producto y en el consumo sostenible. 

8.	 Se destacan una red internacional de centros de producción más limpia de la que forman parte 
43 países, la inclusión de la ecoeficiencia como elemento central de la política de desarrollo 
de la Unión Europea y países como Corea del Sur y la creación de programas específicos de 
asistencia técnica para la promoción de la producción más limpia y el consumo sostenible 
en pequeñas y medianas empresas (pyme).
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Las iniciativas del Gobierno nacional impulsaron una amplia gama de acciones 
desarrolladas por empresas, autoridades ambientales, comunidades y universi-
dades del país. Dentro de estas se destacan los convenios de producción más 
limpia, los programas demostrativos de asistencia técnica para la instrumen-
tación de alternativas preventivas, los centros de producción más limpia, las 
guías ambientales, los programas de autogestión ambiental, los concursos de 
negocios verdes, ferias (como Bioexpo) y los convenios de productos ecológicos 
y de biocomercio en los supermercados y plazas de mercados verdes, entre otros. 
Los resultados demuestran avances en materia de producción más limpia y 
consumo sostenible para perfeccionar el desempeño ambiental de las empresas 
y mejorar su competitividad.

Todavía hoy, la producción más limpia y el consumo sostenible son estrategias 
empleadas de manera independiente por los sectores público y privado para 
afrontar los retos ambientales. Los desarrollos relacionados con la globalización 
y la integración de la variable ambiental como un elemento central de la política 
pública y la competitividad, hacen incuestionable la importancia de integrar estos 
conceptos para de esta manera orientar la gestión hacia el enfoque preventivo, 
el aprovechamiento sostenible de los recursos y la consideración de variables de 
sostenibilidad en el diseño y desarrollo de proyectos de infraestructura, de tal 
suerte que se aseguraría un manejo responsable y sostenible ante los crecientes 
y variados requerimientos de los mercados. 

A continuación se mencionan los objetivos de la política de los programas 
nacionales de producción y consumo sostenible y los sectores estratégicos 
priorizados, cuyo diseño, además de no ser excluyente, busca generar el mejor 
efecto posible al respecto. El objetivo general plantea lo siguiente:

Orientar el cambio de los patrones de producción y consumo de la sociedad 
colombiana hacia la sostenibilidad ambiental, contribuyendo de esta manera 
a la competitividad de las empresas y al bienestar de la población. 

Para su desarrollo se formularon tres objetivos específicos:

1. 	 Generar una masa crítica de empresas que posicionen las buenas prácticas, 
así como los bienes y servicios sostenibles, en el mercado nacional e interna-
cional.

2. 	 Crear una cultura de producción y consumo sostenible entre instituciones 
públicas, empresas y consumidores.

3. 	 Fortalecer el marco institucional que impulsa la producción y el consumo 
sostenible dentro el territorio nacional. 
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A partir de encuestas y estudios pertinentes se definieron algunos sectores 
estratégicos que representan la oportunidad permanente para que las pyme se 
identifiquen y formen parte del tejido empresarial involucrado, con el fin de 
enfatizar la política. Estos sectores son:

–	 Sector público (infraestructura, vivienda, tecnología, transporte público y 
energía). 

–	 Sector de la construcción. 

–	 Sector manufacturero (envases y empaques, alimentos, químicos, metalurgia).

–	 Sector agroindustrial (azúcar, flores, banano, biocombustibles). 

–	 Sector turismo. 

–	 Sector de alimentos ecológicos. 

–	 Sector de productos y servicios provenientes de la biodiversidad.

–	 Pyme proveedoras de grandes empresas. 

En el Cuadro 3 se presentan las metas generales definidas en la política de 
producción y consumo sostenible del 2014 y el 2019, las cuales permitirían 
visualizar los cambios en los patrones de producción y consumo de la sociedad 
colombiana. Estas metas están alineadas y forman parte de las metas generales 
del plan decenal de la política ambiental del país.

Para finalizar este segmento –que a juicio de los autores es de suma importan-
cia comoquiera que forma parte del enfoque de competitividad sostenible que 
asumió el grupo de investigación en su desarrollo teórico-conceptual con la 
pretensión de ubicarse y articularse de forma sistémica y en su auténtica com-
plejidad al panorama de la competitividad en Colombia– se presentan en la 
Figura 2 las estrategias y líneas de acción de la política de producción y consumo 
sostenible que conforman el marco para los diferentes actores públicos, privados, 
académicos y de la sociedad, involucrados en el objetivo de alcanzar los cambios 
de los patrones de producción y consumo orientados hacia la sostenibilidad.

Cuadro 3
Metas generales de la política de producción y consumo sostenible

Indicador Meta 2014 Meta 2019
Intensidad energética (consumo de energía total/PIB) Reducción 3 % Reducción 10 %

Consumo de agua total/PIB Reducción 3 % Reducción 10 %

Valor de bienes y servicios ambientales que cuentan 
con certificación de buen manejo ambiental/PIB total Aumento 10 % Aumento 30 %
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Empresas certificadas con ISO 14001 u otro sistema 
internacionalmente aceptado de desempeño ambiental Aumento 20 % Aumento 40 %

Número de empresas con indicadores sociales y am-
bientales reportados en sistema de índices verificables y 
reconocidos internacionalmente

Aumento 10 % Aumento 40 %

Porcentaje de la inversión en compras sostenibles de 
bienes y servicios priorizados en las entidades estatales 10 % 30 %

Número de normas expedidas para la gestión posconsu-
mo de residuos prioritarios o de consumo masivo 10 20

Fuente: Colombia. Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo Territorial. Política nacional 
de producción y consumo sostenible, Bogotá, 2010, p. 37.

Figura 2
Estrategias y líneas de acción de la política de producción y consumo sostenible

Fuente: Colombia. Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo Territorial. Política nacional de produc-
ción y consumo sostenible, Bogotá, 2010, p. 37.

Estas estrategias y líneas de acción se despliegan alrededor de ocho ejes es-
tratégicos relacionados entre sí, de los cuales los siete primeros emplazan la 
aplicación de la política hacia sus resultados concretos y el octavo dirige las 
acciones instrumentales para la gestión de la política de producción y consu-
mo sostenible. Adicionalmente, las estrategias de aplicación y la estrategia de 
gestión están interconectadas.
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Los retos que se deben enfrentar con premura en relación con las actuales pro-
blemáticas medioambientales, implican acciones de toda la sociedad y en ellas 
el papel de la academia es determinante. Se requiere considerar la noción de 
sostenibilidad desde todas las perspectivas y campos del conocimiento, aspecto 
que adquiere mayor urgencia en cuanto los problemas ambientales (que algunos 
creían solucionados) aparecen hoy en día con mayor grado de complejidad. De 
lo anterior se desprende que el desarrollo sostenible comprendería, entonces, 
tres dimensiones: económica, ambiental y social. 

Los cambios para el desarrollo sostenible requieren transformaciones fundamen-
tales en las vías utilizadas para el crecimiento y desarrollo en el mundo. El sector 
industrial no solo debe basar sus modelos de negocio en el desempeño econó-
mico, sino también mirar los efectos sociales y ambientales. Evidentemente, la 
función de los gobiernos en el sentido de la generación de leyes y regulaciones 
sobre esas actividades económicas dirigidas a la sostenibilidad, es fundamental.

Queda clara, entonces, la importancia de haber tomado en cuenta los apar-
tes mencionados sobre la política de producción y consumo sostenible para 
Colombia. Igualmente, se adoptará el concepto de ecosistema de innovación 
(para el desarrollo sostenible)9 en lo relacionado con los procesos de gestión 
de la innovación en las empresas. Este concepto considera la innovación como 
un sistema integral de interacción estrecha con el medioambiente circundante 
en lugar de una progresión lineal y mecánica. Esta atención no solo se traduce 
en una optimización de los procesos de innovación internos sino también de 
los externos. Un ecosistema de innovación tiene que ajustar todos los actores 
del sector público y privado y adaptarse a los cambios en el entorno externo.

Por otra parte, una forma de avanzar en el desarrollo y puesta en marcha de 
las políticas públicas en un marco de coordinación y articulación, es la cons-
titución de una organización institucional para generar sinergias en el orden 
nacional entre el Gobierno, las empresas, los gremios y sindicatos sectoriales y 
las regiones, alrededor de la productividad y la calidad para la competitividad. 
En este tejido, articular los actores que operan en los campos de la producción, 
la comercialización, los servicios, la educación, la investigación y el desarrollo 
científico y tecnológico, resulta fundamental para mejorar la productividad de 

9.	 Debido a la importancia que reviste la innovación para el desarrollo sostenible, el concepto 
de ecosistema de innovación (Innovation Ecosystem) fue postulado por las siguientes organi-
zaciones: President’s Council of Advisors on Science and Technology (PCAST), 2004; Council 
on Competitiveness, 2004 y Industrial Structure Council, 2005.
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acuerdo con los patrones internacionales. La misma promoción de la producti-
vidad debe partir del diseño de instrumentos que promuevan y fortalezcan los 
procesos de mejoramiento continuo y modernización e innovación tecnológica. 

Dada la importancia de lo anterior, se hace necesario abordar lo relacionado 
con la ciencia, la tecnología y la innovación, campos que constituyen la palanca 
que apuntala la competitividad y la productividad del país. En tal sentido, cabe 
mencionar la entidad encargada de coordinar el sistema nacional de ciencia, 
tecnología e innovación (SNCTI),10 además de crear sinergias e interacciones 
para que Colombia cuente con una cultura científica, tecnológica e innovado-
ra. Con la creación de este sistema se busca que las regiones y la población en 
general del país, el sector productivo, los profesionales y no profesionales, los 
estudiantes y los docentes de básica, media, pregrado y posgrado, participen en 
el diseño de estrategias y agendas de investigación y desarrollo. Esta entidad 
se conoce hoy como el Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnología 
e Innovación (Colciencias).

El Departamento Administrativo de Ciencia,  
Tecnología e Innovación

Es el organismo gubernamental que promueve las políticas públicas para fomen-
tar la ciencia, la tecnología y la innovación (CT+I) en Colombia. En relación 
con el cumplimiento de su misión, sus actividades implican concertar políticas de 
fomento a la producción de conocimiento, construir capacidades para la CT+I 
y propiciar el tránsito y uso de ese conocimiento para el desarrollo integral del 
país y el bienestar de los colombianos. A continuación, se hará una síntesis de 
los principales aspectos que en el 2009 se aprobaron en el documento Conpes 
3582, entre ellos la política nacional sobre la CT+I, referente importante para 
la actual política que será examinada más adelante. 

Política nacional de ciencia, tecnología e innovación.  
Documento Conpes 3582 (DNP, 27 de abril de 2009)

La ciencia, la tecnología y la innovación son fuente de desarrollo y crecimiento 
económico, razón por la cual el uso de esta ruta de progreso requiere una política 

10.	 Se debe aclarar que el artículo 186 de la Ley 1753 de 2015 (Plan Nacional de Desarrollo) 
planteó la integración del sistema nacional de competitividad e innovación con el sistema 
nacional de ciencia, tecnología e innovación, con el fin de consolidar un único sistema 
articulador.
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de Estado enfocada al diseño de estrategias que acrecienten la capacidad del país 
para generar y utilizar el conocimiento científico y tecnológico. El documento 
Conpes 3582 contiene dicha política y define el financiamiento y ejecución 
coordinada de actividades de ciencia, tecnología e innovación por parte de los 
agentes del sistema nacional de ciencia, tecnología e innovación. 

El objetivo general de esta política es

[…] incrementar la capacidad del país para identificar, producir, difundir, usar 
e integrar el conocimiento científico y tecnológico, con el propósito de mejorar 
la competitividad, y contribuir a la transformación productiva del país. 

Busca, en síntesis, estimular tres elementos del conocimiento: la oferta (ge-
neración de conocimiento), la demanda (uso) y la interacción entre oferta y 
demanda mediante el fortalecimiento institucional del SNCTI. 

Los objetivos específicos de la política son los siguientes:
–	 Fomentar la innovación en los sistemas productivos.
–	 Consolidar la institucionalidad del sistema nacional de ciencia, tecnología 

e innovación.
–	 Fortalecer la formación del recurso humano para la investigación y la inno-

vación.
–	 Promover la apropiación social del conocimiento.
–	 Focalizar la acción pública en áreas estratégicas.
–	 Desarrollar y fortalecer capacidades.

Para alcanzar esos objetivos se diseñaron seis estrategias, las cuales se enuncian 
a continuación:

1. 	Fomentar la innovación en el engranaje productivo mediante un conjunto 
integral de instrumentos que cuenten con los recursos y la operatividad ne-
cesarios para dar el apoyo necesario y suficiente a empresarios e innovadores 
(perfeccionar el funcionamiento de los instrumentos actuales y el desarrollo 
de otros nuevos, como consultorías tecnológicas, transferencia de tecnología y 
compras públicas para fomentar la innovación y las unidades de investigación 
aplicada, entre otros).

2. 	Fortalecer la institucionalidad del sistema nacional de ciencia, tecnología 
e innovación aprobado por la Ley 1286 de 2009, a cuyo cargo se encuentra 
Fondo Francisco José de Caldas constituido para la financiación de activida-
des de ciencia, tecnología e innovación. La misma ley convierte a Colciencias 
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en un departamento administrativo (marco de inversión de mediano plazo 
en ciencia, tecnología e innovación, unido a la planeación de largo plazo 
para que Colombia aumente significativamente su inversión en actividades 
encaminadas a estos tres aspectos. 

3. 	Fortalecer el capital humano para la investigación y la innovación mediante 
el aumento de los niveles de formación doctoral en el país (aumentar signi-
ficativamente el número de doctores) por medio del proyecto de inversión 
“Capacitación de Recursos Humanos para la Investigación” propuesto por 
Colciencias. 

4. 	Promover la apropiación social del conocimiento mediante su difusión en 
medios de comunicación y formación de mediadores de ciencia, tecnología e 
innovación, así como el apoyo a organizaciones que desempeñan esta tarea.

5. 	Focalizar la acción del Estado en el desarrollo en el largo plazo, de sectores 
estratégicos centrados en la producción de bienes y servicios de alto contenido 
científico y tecnológico, y por ende, de alto valor agregado (focalización en 
las áreas estratégicas de energía y recursos naturales, biotecnología, salud, 
materiales y electrónica, tecnologías de información y comunicaciones, 
logística y diseño y construcción de ciudadanía e inclusión social).

6. 	Desarrollar y fortalecer las capacidades en ciencia, tecnología e innovación 
por medio del diseño y ejecución de planes de cooperación para la investi-
gación, el fortalecimiento de los sistemas regionales que abarquen los tres 
elementos, la adquisición de equipos robustos y el desarrollo bilateral de 
capacidades institucionales y humanas con los países de la región.

Es de resaltar que en ese entonces (2009) en dicha política se vislumbraban 
metas ambiciosas y necesarias en relación con la inversión en actividades de 
ciencia, tecnología e innovación y cualificación del capital humano. Textual-
mente se planteaba: 

Será posible aumentar la inversión del país en actividades de ciencia, tecnolo-
gía e innovación, que llegará a representar el 2 % del PIB en el año 2019. El 
aumento gradual de la inversión permitirá que Colombia en el año 2012 esté 
graduando cada año con apoyo del Estado a por lo menos quinientos doctores 
en áreas estratégicas del conocimiento. El recurso humano junto con la inversión 
en dichas actividades y la coordinación de política permitirán que a través de 
la innovación el valor agregado de la canasta exportadora de Colombia en el 
2019 llegue a 17.500 dólares per cápita, valor al cual convergerá el ingreso 
per-cápita de los colombianos (documento Conpes 3582 del 2009, p. 2). 
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Más adelante se examinará el desarrollo de esta aspiración del Gobierno na-
cional. 

Decreto 1500 de 2012. Sistema Administrativo Nacional de 
Competitividad e Innovación 

Este Decreto es de importancia cardinal toda vez que por su medio se dictan las 
medidas para la organización, articulación y funcionamiento del Sistema Admi-
nistrativo Nacional de Competitividad e Innovación,11 aspecto que representó 
uno de los esfuerzos del Gobierno nacional para articular lo concerniente a la 
competitividad con la ciencia, la tecnología y la innovación, al tiempo que se 
evitaba la duplicación de esfuerzos de los sistemas y entidades encargadas de 
su gestión en las regiones y el país en general. 

El artículo primero especifica su objeto, cual es

[…] redefinir y organizar el Sistema Nacional de Competitividad bajo nuevos 
lineamientos así como establecer algunos aspectos que permitan la articulación 
de las Comisiones Regionales de Competitividad en tal sistema.

A continuación el artículo segundo define el Sistema Administrativo Nacional 
de Competitividad e Innovación, explicitando que a partir del presente decreto

[...] se denominará Sistema Administrativo Nacional de Competitividad e 
Innovación cuya finalidad es poner en marcha las políticas concertadas en 
materia de competitividad, productividad e innovación. 

El artículo tercero establece los componentes del Sistema Administrativo Na-
cional de Competitividad e Innovación, el cual estará integrado por:

1. 	El conjunto de leyes, políticas, estrategias, metodologías, técnicas y me-
canismos, implicadas en la gestión de los recursos humanos, materiales y 
financieros de las entidades de la administración pública en coordinación 
con los del sector privado, en los temas relacionados con la política de com-
petitividad, productividad e innovación. 

2. 	Las entidades del Estado responsables de la política y de la acción en las 
áreas de competitividad e innovación. 

3. 	Las fuentes y recursos económicos para el manejo del Sistema Administrativo 
Nacional de Competitividad e Innovación.

11.	 http://www.colombiacompetitiva.gov.co/sncei/Paginas/normativa.aspx
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4. 	Las recomendaciones emitidas por los órganos del Sistema Administrativo 
Nacional de Competitividad e Innovación, de conformidad con los artículos 
relacionados del presente Decreto. 

En el artículo cuarto se expone la organización del Sistema Administrativo 
Nacional de Competitividad e Innovación (en adelante Sanci). Los órganos 
que forman parte de este son los siguientes: 

Comisión Nacional de Competitividad e Innovación. Órgano asesor del Go-
bierno Nacional y de concertación entre éste, los departamentos y la sociedad 
civil en temas relacionados con la productividad y competitividad del país y de 
sus regiones, con el fin de promover el desarrollo económico. 

Comisiones Regionales de Competitividad. Coordinan y articulan en los de-
partamentos los principales actores de los sectores público y privado, en temas 
de competitividad, productividad e innovación. 

Instancia de coordinación nacional de las Comisiones Regionales de Compe-
titividad. El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, en representación 
del sector público del orden nacional coordinará y hará seguimiento a las 
Comisiones Regionales de Competitividad, con el apoyo de la Confederación 
Colombiana de Cámaras de Comercio (Confecámaras). 

En el Decreto también se hace mención, entre otras, a la Ley 1253 de 2008 que 
regula la productividad y competitividad y se dictan otras disposiciones. Esta 
Ley establece en su artículo 4° lo siguiente:

Artículo 4. Corresponde a las entidades territoriales señalar los objetivos, 
metas, prioridades, políticas y estrategias dirigidas a lograr el aumento de 
la productividad y el mejoramiento de la competitividad, en armonía con la 
legislación sobre ciencia, tecnología e innovación y la política nacional de 
productividad y competitividad incorporada al Plan Nacional de Desarrollo. 

Igualmente, de acuerdo con lo establecido en el

[…] Capítulo III, “Crecimiento Sostenible y Competitividad”, del Plan Nacio-
nal de Desarrollo, artículo 2° de la Ley 1450 de 2011, el Gobierno nacional 
buscará promover políticas de competitividad, productividad e innovación 
como motores de crecimiento de largo plazo para garantizar un crecimiento 
alto y sostenido del país […] promoverá las alianzas estratégicas entre los 
sectores público y privado, de forma que las mediaciones de política desde el 
nivel nacional se complementen con los esfuerzos y apuestas productivas de 
los departamentos, así como con las decisiones de inversión por parte de los 
particulares (Decreto 1500 de 2012, considerandos).
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Por otra parte se referencia el artículo 33 de la Ley 1450 de 2011, que esta-
bleció las competencias de las comisiones regionales de competitividad para 
coordinar y articular en cada departamento los actores públicos y privados de 
la región. Dichas competencias se dirigen al fortalecimiento institucional de 
la coordinación del Sistema Administrativo Nacional de Competitividad, para 
garantizar la participación de todas las instancias de diálogo público-privadas 
que promuevan el desarrollo productivo, en coordinación con las comisiones 
regionales de competitividad. 

Se puede apreciar, entonces, en esta síntesis sobre las políticas, decretos y leyes 
asociados a la competitividad, la ciencia, la tecnología y la innovación, la ma-
nera como se ha ido configurando y articulando de forma sistémica e integral, 
el espectro de organizaciones y actores de los sectores público y privado involu-
crados en el mejoramiento de la competitividad del país a través del desarrollo 
productivo y su sustento principal, a saber: el uso de la ciencia, la tecnología 
y la innovación.

Cabe concluir esta revisión con una mirada sustancial a dos documentos que 
recogen los últimos planteamientos del Gobierno nacional en relación con 
estas políticas: el documento Conpes del cuatro de diciembre de 2015 Política 
nacional de ciencia, tecnología e innovación, 2015-2025 (borrador) y el documento 
Conpes Política nacional de desarrollo productivo (borrador) del 30 de noviembre 
del mismo año, ambos elaborados según los parámetros del Departamento 
Nacional de Planeación.

Documento Conpes Política nacional de ciencia,  
tecnología e innovación, 2015-2025

El desarrollo reciente de la política de ciencia, tecnología e innovación (CTI) 
se basa en unos antecedentes e hitos importantes que se configuran a partir 
del año 2009, los cuales describimos aquí para su mejor comprensión antes de 
continuar con la revisión. Estos son:  

1. 	Ley 1286 de CTI. Transforma a Colciencias en departamento administrativo 
de ciencia, tecnología e innovación, modificó el sistema nacional de ciencia 
y tecnología que pasó a ser el sistema nacional de ciencia, tecnología e inno-
vación (SNCTI) y creó los consejos departamentales de ciencia, tecnología 
e innovación (CODECTI) sobre la base de los anteriores consejos departa-
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mentales de ciencia y tecnología con los que Colciencias elaboró los planes 
departamentales de CTI en 2012-2013.

2. 	Documento Conpes 3582.  Reconoce la necesidad de mejorar los niveles de 
innovación de las empresas,12 reformar la institucionalidad vigente y eliminar 
las deficiencias de la formación del capital humano para la innovación, entre 
otros factores.13 

3. 	Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2010-2014. Evidencia la importancia es-
tratégica de la innovación y establece el nuevo sistema general de regalías y 
sus lineamientos, mediante el Acto Legislativo No. 5 de 2011. En este sistema 
se crea el Fondo de Ciencia, Tecnología e Innovación con una asignación 
del 10 % del total de recursos del sistema general de regalías, para financiar 
proyectos de CTI en todo el país. Establece el programa iNNpulsa Colombia 
(2012) de Bancóldex, para financiar proyectos de innovación en empresas 
de etapa temprana. 

4. 	Bogotá Innova (2008), Ruta N (2009) y Manizales + (2012). Programas lo-
cales creados para coordinar los esfuerzos en innovación y emprendimiento 
en esas ciudades. 

5. 	Ley 1753 de 2015. Implementa modificaciones para mayor eficacia y simpli-
cidad en CTI. Establece en su artículo 186 la integración del SNCI con el 
SNCTI que elimina duplicación de sistemas administrativos y consolida el 
sistema de competitividad, ciencia, tecnología e innovación (SNCCTI). 

6. 	Documento Conpes 3834 (2015). Establece los lineamientos de política para 
estimular la inversión privada en ciencia, tecnología e innovación mediante 
deducciones tributarias. 

7. 	Documento Conpes 3835 (2015). Declara de importancia estratégica el pro-
yecto de apoyo a la formación del capital humano altamente calificado en el 
exterior, para aumentar la oferta de becas en maestría y doctorado financiadas 
con recursos públicos.

12.	 A este documento se encuentra vinculado el documento Conpes 3527 de 2009 Política 
nacional de competitividad y productividad, el cual incorpora dentro del marco común de la 
competitividad las capacidades de generación, uso y transferencia de conocimiento. 

13.	 Otras políticas asociadas a CTI son: biocombustibles (Conpes 3510 de 2010), propiedad 
intelectual (Conpes 3533 de 2008), fortalecimiento del sistema de formación de capital 
humano (Conpes 3674 de 2010) y desarrollo comercial de la biotecnología (Conpes 3697 
de 2011).
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8. 	Decreto 1500 de 2012. Crea el sistema nacional de competitividad e innova-
ción (SNCI) en paralelo al SNCTI, y el Comité Técnico Mixto de Innovación 
(CTM Innovación). 

Cabe resaltar que a pesar de los avances en materia institucional y el desarrollo 
de herramientas para la ejecución de la política que representan estos antece-
dentes, el país y sus regiones no han consolidado un sistema que contribuya 
eficazmente al desarrollo. 

La política de ciencia, tecnología e innovación es uno de los principales linea-
mientos del Plan Nacional de Desarrollo 2014-2018, cuyo objetivo es “lograr 
una Colombia en paz, equitativa y la más educada de América Latina”. 

Con este fin y como parte de la estrategia de competitividad e infraestructura 
estratégicas, se determinó que el país debe contar con una visión de largo plazo 
de CTI, razón por la cual este documento contiene la política de ciencia, tec-
nología e innovación colombiana para el período 2015-2025, diseñada con base 
en un enfoque sistémico del proceso innovador diferente de la visión lineal de 
la innovación.  Reviste una especial importancia en relación con el concepto 
de sistemas de innovación que establece que el nivel de innovación de un país 
está íntimamente relacionado con la eficacia del sistema, dentro del cual los 
actores involucrados en la generación, difusión y apropiación del conocimiento 
interactúan entre sí, aprenden y acumulan conocimiento. 

Estas interacciones se dan por medio de mecanismos de mercado así como fuera 
de él, por lo que la política de CTI se aborda en respuesta a la resolución de 
externalidades (fallas de mercado) y a problemas sistémicos relacionados, como 
son las fallas institucionales. Por lo tanto, el propósito de la política es generar 
un clima de innovación en el marco del SNCCTI, conforme con lo establecido 
en el artículo 186 de la Ley 1753 de 2015.

En el contexto de la economía colombiana, la inversión pública en ciencia, 
tecnología e innovación ayudará a sembrar las bases del crecimiento económico 
a largo plazo, pero colateralmente, se debe mejorar la eficiencia del gasto pú-
blico y estimular una mayor inversión de recursos por parte del sector privado. 
Para ello, esta política se basa en los resultados de las evaluaciones con el fin 
de identificar un conjunto de instrumentos diseñados para hacer efectiva la 
inversión y apalancar recursos del sector empresarial y eliminar las barreras 
normativas impuestas a la innovación o a la compra pública innovadora, que 
no requieren inversión adicional.
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La no superación del país y sus regiones de los retos en cuanto a las capaci-
dades de los actores y las insolvencias en la eficiencia y los resultados de las 
inversiones, son los principales problemas acometidos en este documento. Por 
tanto, el objetivo general de la política es impulsar el desarrollo económico y 
social mediante la ciencia, la tecnología y la innovación gracias al desarrollo 
de las capacidades de las regiones, el tributo a la productividad empresarial y 
la solución de problemas y retos sociales de la nación.

La política establece ante todo que el desarrollo de actividades en tecnología e 
innovación requiere personas altamente competentes que puedan incrementar 
la productividad y generen mayor conocimiento y desarrollo tecnológico. Así, en 
relación con el capital humano el problema concreto resulta ser la falencia en 
cantidad y calidad del talento. Por lo tanto, es necesario incrementar el capital 
humano calificado y dedicado a la investigación, el desarrollo tecnológico y la 
innovación.

En segundo lugar, la política está de acuerdo con la función que cumple la 
investigación en cuanto ampliar la frontera del conocimiento para responder a 
las necesidades y oportunidades sociales y de desarrollo productivo del país. Por 
lo tanto, se identificó como problemática la baja generación de conocimiento 
de alto impacto y se propone como objetivo aumentar la generación de cono-
cimiento pertinente y de alto valor.

Como tercera instancia, la política define el aparato productivo como el prin-
cipal agente innovador y afronta el problema específico del poco crecimiento 
de las empresas debido a la baja actividad innovadora privada. En este sentido, 
plantea como objetivo aumentar el efecto de la innovación en el desarrollo 
productivo del país.

Como cuarto punto, esta política se enfoca en el uso del conocimiento y la tecno-
logía existentes y plantea como problema específico las insuficientes condiciones 
para la cooperación entre los sectores productivos público y privado conducente 
a la identificación, demanda y apropiación del conocimiento y la tecnología. Para 
ello se traza como objetivo generar condiciones para la cooperación entre los 
sectores mencionados merced a la transferencia de conocimiento y tecnología.

En quinto lugar, se identifican en la política algunas condiciones como la men-
talidad y la cultura de CTI, en la que sobresalen bajos niveles de apropiación 
social en las prácticas productivas y sociales. En consecuencia, se propone 
consolidar una cultura favorable a la ciencia, el desarrollo y la adopción de 
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tecnología, así como la innovación en los distintos actores del SNCCTI a partir 
de la promoción de procesos de apropiación de CTI.

Finalmente se tiene una segunda condición, a saber: la gobernanza, que facilita 
el engranaje del sistema para conquistar los objetivos de la política mediante 
la definición de instancias, incentivos y reglas. Por esta razón, el Estado tiene 
la responsabilidad de concebir la institucionalidad que permita mantener una 
visión de corto y largo plazo, así como diseñar e implementar estrategias e 
instrumentos con criterios de efectividad y eficacia. Para este logro, la política 
propone desarrollar un sistema y una institucionalidad con elementos habili-
tantes para la CTI. Con este enfoque conceptual y el nuevo papel del Gobierno 
en esta transición hacia un sistema nacional de innovación, esta política reco-
noce la función de las regiones y sus actores públicos y privados en su diseño, 
implementación y evaluación. Por ello, en la elaboración del documento el 
Gobierno nacional y las regiones construyeron conjuntamente las bases de la 
política de CTI, con la participación de universidades, centros de investigación, 
empresarios, agencias locales de promoción y representantes del gobierno local 
de los distintos departamentos de Colombia. 

Desarrollo de un sistema e institucionalidad habilitante para la CTI)

Este objetivo se implementará en virtud de acciones diferenciadas en cuanto a 
la gobernanza, el diseño, el seguimiento, la evaluación de la política, el finan-
ciamiento y el marco regulatorio. 

Consolidación de la arquitectura institucional actual de la CTI

El artículo 186 de la Ley 1753 de 2015, referente a la creación del sistema de 
competitividad, ciencia, tecnología e innovación (SNCCTI) ordenó al Gobierno 
nacional reglamentar la organización, articulación y funcionamiento de dicho 
sistema14 con base en los siguientes aspectos: 

1. Con el propósito de articular agendas de trabajo, se deberán integrar a las 
comisiones regionales de competitividad (CRC) de cada departamento las 

14.	 Para afrontar estos desafíos, el documento Conpes establece en el anexo 10 el detalle de la 
gobernanza del SNCCTI (que no se presenta aquí, pero se recomienda consultar). Igualmente, 
con el fin de implementar el sistema, se deberá adoptar la configuración de la gobernanza del 
SNCCTI mediante decreto reglamentario, con plazo máximo el 31 de diciembre de 2016. 
La entidad líder de esta acción es la presidencia de la República, en coordinación con todas 
las entidades del SNCCTI.
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distintas instancias departamentales que promuevan agendas de compe-
titividad, productividad, ciencia, tecnología e innovación, tales como los 
consejos departamentales de ciencia, tecnología e innovación (Codecti), 
los comités universidad-empresa-Estado, los comités de biodiversidad, las 
redes regionales de emprendimiento, los consejos regionales de pyme, los 
consejos ambientales regionales, los comités de seguimiento a los convenios 
de competitividad y demás instancias promovidas por el Gobierno nacional. 

2. Las CRC deberán ajustar su estructura de manera que se garantice la parti-
cipación de las instancias mencionadas previamente. 

3. Las CRC serán la única instancia de interlocución con el Gobierno nacional 
para la implementación de la agenda nacional de competitividad, ciencia, 
tecnología e innovación. 

Si bien el documento Conpes referenciado es bastante amplio y profundo, se 
destacan los apartes aquí resumidos que interesan en lo sucesivo y se invita a 
consultar el documento para mayor información. 

Documento Conpes 3866 (8 de agosto de 2016) Política 
nacional de desarrollo productivo. Departamento Nacional de 
Planeación15 

En primera instancia, el documento presenta las razones por las cuales esta 
política es relevante y necesaria. En síntesis, la contribución de la productividad 
al crecimiento de la economía del país ha sido baja en las últimas décadas y este 
se ha dado más por un aumento en la fuerza laboral que por crecimientos en 
la productividad laboral. Igualmente, los niveles de apertura, diversificación y 
sofisticación de la economía son bajos. Finalmente, la mayoría de los problemas 
descritos están más presentes en unas regiones que en otras, lo cual explica en 
alguna medida las brechas sociales y económicas entre estas. 

Con el fin de identificar acciones tendientes a solucionar los problemas plan-
teados, el documento hace un diagnóstico del estado actual de los principales 
determinantes de la productividad, los cuales son clasificados en tres niveles 
según su incidencia sobre las empresas, así: 

15.	 Documento Conpes 3866 Política nacional de desarrollo productivo, aprobado el 8 de agosto de 
2016 por el Departamento Nacional de Planeación Consulta llevada a cabo el 17 de octubre 
17 de 2016.

	 https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Conpes/Econ%C3%B3micos/3866.pdf
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–	 Factores que afectan directamente los procesos de las unidades productivas.
–	 Factores relacionados con la eficacia y eficiencia en la provisión de los factores 

de producción. 
–	 Factores de entorno. 

Dicho diagnóstico no solo arroja luces sobre los determinantes que requieren 
mayor atención, sino que también permite identificar los instrumentos nece-
sarios para cada caso. 

Principios de la política de desarrollo productivo (PDP) 

Con el fin de instaurar mecanismos claros y transparentes en la selección de 
estrategias e instrumentos en el corto y largo plazo, así como garantizar que 
efectivamente estén acordes con  los objetivos de la política, se han definido 
los siguientes principios rectores: 

–	 Incluir solo instrumentos específicos para resolver fallas de mercado16 o de 
Gobierno.

–	 Fortalecer la coordinación Gobierno-empresa-academia, nación-Región y 
entidades del sector público, mediante la articulación con otras políticas, 
incluido el documento Conpes Política nacional de ciencia, tecnología e inno-
vación y propiciar espacios permanentes de diálogo con el sector privado 
para el seguimiento de la política y la identificación conjunta de problemas 
complejos y cambiantes.

–	 Incorporar únicamente instrumentos de política, cuya correcta aplicación 
sea posible en el entorno institucional del país, por lo que se desarrollaría a 
la par de las mejoras en las capacidades institucionales del Estado. 

–	 Que su naturaleza sea experimental e intensiva en seguimiento y evalua-
ción, por lo cual contiene instrumentos cuya aplicación a gran escala se da 
únicamente cuando pilotos a menor escala demuestran su efectividad. 

–	 Privilegiar instrumentos de desarrollo productivo, los cuales son bienes 
públicos sectoriales o intervenciones transversales de mercado. Para el 
caso de instrumentos sectoriales, establecer criterios claros y transparentes 

16.	 En la PDP se denomina falla de mercado cuando se presenta alguna barrera que impide 
asignar eficientemente los recursos a uno o varios mercados; y de gobierno cuando una o 
varias de sus acciones inducen una asignación ineficiente de recursos o cuando una o varias 
de sus acciones estrictamente necesarias para que los mercados asignen eficientemente los 
recursos, no se materializan.
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de priorización y focalización de apuestas productivas dentro de los cuales 
prevalezca la tenencia de ventajas comparativas.

–	 Tener en cuenta la naturaleza urbana o rural de la población beneficiaria de 
los instrumentos diseñados o ejecutados bajo los lineamientos de la PDP.

–	 Promover el uso eficiente del capital natural, factor de producción funda-
mental en el contexto actual para alcanzar un aumento sostenible de la 
productividad.

Objetivo general de la PDP

Este objetivo se concreta en lo siguiente: 

Desarrollar instrumentos que apunten a resolver fallas de mercado, de gobierno 
o de articulación a nivel de la unidad productora, de los factores de producción 
o del entorno competitivo, para aumentar la productividad y la diversificación 
del aparato productivo colombiano hacia bienes y servicios más sofisticados 
(documento Conpes 3866, p. 68).

El logro de este objetivo favorecerá el crecimiento económico del país y el 
ingreso de sus habitantes en el largo plazo.

Objetivos específicos

Para alcanzar el cumplimiento del objetivo general se formularon los siguientes 
objetivos específicos:

—	OE1. Solucionar las fallas de mercado y de gobierno que limitan el desarrollo 
de los determinantes de la productividad requeridos para que el país mejore 
sus niveles de productividad, diversificación y sofisticación.

–	 E1.1. Mejorar las capacidades de innovar y de absorber y transferir cono-
cimiento y tecnología de las unidades productoras.

–	 E1.2. Aumentar la eficiencia y efectividad en la provisión de capital 
humano y capital financiero como factores de producción (el ejercicio se 
hizo tomando como base el mapeo de instrumentos por parte del Comité 
Técnico de Innovación: ciento veinte (120) instrumentos del Comité 
Técnico de Innovación más nueve (9) instrumentos adicionales).

–	 E1.3. Generar un entorno que promueva los encadenamientos, la calidad 
y la exposición de los bienes y servicios nacionales a los mercados inter-
nacionales.
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—	OE2. Definir un procedimiento para la priorización de apuestas producti-
vas, facilitando la transformación y diversificación del aparato productivo 
colombiano hacia bienes más sofisticados. 

—		OE3. Generar un entorno institucional que promueva la coordinación entre 
actores y garantice la sostenibilidad de la PDP en el largo plazo.

Plan de acción 

A continuación se muestran de forma sintética las estrategias y líneas de acción 
que permitirán dar cumplimiento a los objetivos específicos. Están relaciona-
das principalmente con la innovación, el emprendimiento, la transferencia de 
conocimiento y tecnología, el capital humano, el financiamiento, los encadena-
mientos productivos, la calidad y el comercio exterior, componentes definidos 
en la política nacional de desarrollo productivo 2016-2025. 

Estrategia: solucionar las fallas de mercado y de Gobierno que limitan el de-
sarrollo de los determinantes de la productividad requeridos para que el país 
mejore sus niveles de productividad, diversificación y sofisticación.

Al respecto, se extractan de forma literal las estrategias y se sintetizan las 
principales acciones planteadas en la PDP relacionadas con la innovación, el 
emprendimiento y la transferencia de conocimiento y tecnología, que darán 
cumplimiento al primer objetivo específico. La implementación de estas ac-
ciones generará las condiciones para que las unidades productivas participen 
activamente en el ecosistema de innovación, generen emprendimientos de alto 
valor agregado y aumenten su productividad

Transferencia de conocimiento y tecnología

Línea de acción 1. Preparar el aparato productivo para el aprovechamiento 
de la transferencia de conocimiento y tecnología y promover el desarrollo de la 
oferta y demanda de servicios de transferencia de conocimiento y tecnología.

Esta estrategia desarrolla acciones para elevar la productividad de las unidades 
productivas con base en el aprovechamiento de conocimiento y tecnologías 
existentes. Esto se logra a partir de solucionar las asimetrías de información y 
las fallas de coordinación que limitan la oferta de servicios de asistencia técnica 
y de desarrollo empresarial.
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El Gobierno nacional, bajo el liderazgo del Ministerio de Comercio, Industria 
y Turismo y el apoyo del SENA y el DNP, implementará el programa nacional 
de escalamiento de la productividad a partir del año 2017, sobre la base de los 
resultados de la evaluación del programa piloto de extensión tecnológica, la 
cual se enfocará en

(i) el mejoramiento de las capacidades gerenciales a través del diagnóstico e 
implementación de un plan de mejora; (ii) el diagnóstico del estado actual 
de la tecnología de la empresa; y (iii) el acompañamiento para la adaptación 
y absorción de conocimiento y tecnología. Este programa atenderá a 8.334 
empresas y apoyará el entrenamiento de 950 especialistas en productividad 
(documento Conpes 3866, p. 69).

El Viceministerio de Asuntos Agropecuarios del Ministerio de Agricultura y 
Desarrollo Rural, en coordinación con la Agencia de Desarrollo Rural, diseñará e 
implementará un nuevo modelo de asistencia técnica para el sector agropecuario, 
con acompañamiento integral desde el año 2017 a partir del plan estratégico 
de CTI agroindustrial. Este modelo beneficiará a 3,6 millones de productores 
e iniciará en 2017. 

El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo ajustará e implementará la es-
trategia de atracción de inversión extranjera directa, para que multinacionales 
con capacidades de I+D fortalezcan la industria local mediante la inversión 
en proyectos de innovación y transferencia de conocimiento y tecnología en 
empresas nacionales. Igualmente, este Ministerio y el Departamento Nacional 
de Planeación, con el acompañamiento técnico del Ministerio de Tecnologías 
de la Información y las Comunicaciones, implementarán un sistema para el 
descubrimiento y aprovechamiento de tecnologías aplicables que permita la 
conexión entre la oferta y la demanda de soluciones tecnológicas y su imple-
mentación en el sector privado. El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo 
contribuirá al diseño de la plataforma tecnológica mediante apoyo financiero a 
los prestadores de servicios especializados para la transferencia de conocimiento 
y tecnología en función del desempeño de las unidades productivas apoyadas por 
estas. El Departamento Nacional de Planeación, de la mano con la Comisión 
Intersectorial de Propiedad Intelectual y dentro del sistema de competitividad 
ciencia tecnología e innovación, revisará los avances del documento Conpes 
3533 Bases de un plan de acción para la adecuación del sistema de propiedad 
intelectual a la competitividad y productividad nacional 2008-2010 y actualizará 
el régimen de propiedad intelectual con visión de largo plazo para que se ajuste 
a la presente política.
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Innovación y emprendimiento 

Línea de acción 2. Aumentar la actividad innovadora y el emprendimiento en 
el aparato productivo.

En esta estrategia se desarrollan acciones de diseño e implementación de instru-
mentos de apoyo a la innovación, de acuerdo con los avances logrados durante 
los últimos años. Se propone ajustar la oferta a las necesidades específicas de 
los empresarios desde la fase de emprendimiento hasta la consolidación de 
capacidades, con el fin de incrementar innovaciones exitosas para el mercado.

El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, en coordinación con el SENA 
y Colciencias, definirá un modelo de cofinanciación de iniciativas de desarro-
llo tecnológico e innovación. Este modelo contendrá las funciones específicas 
para diferentes entidades, las cuales atenderán las necesidades de las unidades 
productivas según sus competencias. Adicionalmente, junto con el DNP dise-
ñará e implementará el mecanismo de bonos de innovación para articular las 
empresas y las entidades de soporte. Los bonos de innovación serán entregados 
a los usuarios de servicios de apoyo a la innovación y podrán ser usados por 
estos para pagar a las instituciones generadoras de conocimiento y entidades 
de apoyo, las cuales posteriormente podrán redimirlos (el diseño se hará hasta 
diciembre de 2016 y se atenderán un poco más de 3000 empresas).

El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo  de la mano con el DNP, el 
Ministerio de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones, el SENA 
y Colciencias, liderará el desarrollo de programas para la consolidación de la 
innovación en el sector empresarial, el cual se llevará a cabo según criterios que 
permitan diferenciar a los usuarios de acuerdo con sus necesidades específicas 
en materia de innovación y con base en las siguientes categorías: 1. gestión de la 
innovación, el conocimiento y la tecnología; 2. desarrollo de nuevos productos 
y servicios; 3. innovación abierta; y 4. emprendimiento corporativo (spin-off 
corporativo e intra-emprendimiento). 

El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo otorgará apoyo financiero a las 
instituciones encargadas de la incubación y aceleración de empresas en función 
del éxito de los proyectos que estas ejecuten. En Ministerio de Tecnologías de 
la Información y las Comunicaciones, en coordinación con el Ministerio de 
Comercio, Industria y Turismo y el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Ru-
ral, diseñará e implementará un programa para el fortalecimiento y desarrollo 
de capacidades en emprendimiento (mentoría y entrenamientos). El programa 
se implementará mediante instrumentos que aborden las distintas etapas de 
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creación de nuevas líneas o modelos de negocio. Los casos en los cuales esta 
acción requiera pagos económicos a entidades de apoyo, estos dependerán del 
desempeño de los proyectos apoyados. 

El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo en coordinación con el DNP, 
normalizará un proyecto para implementar programas regionales de innovación 
y emprendimiento, basados en la metodología de priorización y estandarización 
de proyectos definida por el documento Conpes 3856. Asimismo, fortalecerá el 
programa de centros de desarrollo empresarial bajo la adaptación del modelo 
Small Business Development Centers (SBDC)17 para desarrollar capacidades en 
las empresas, ofreciendo asesoría personalizada, acompañamiento y capacita-
ción a empresarios y emprendedores. Finalmente, consolidará la estrategia de 
promoción de una mentalidad y cultura favorables a la productividad, la inno-
vación y el emprendimiento, mediante acciones que desarrollen herramientas 
de comunicación masivas que faciliten la apropiación de esa cultura.

Estrategia: aumentar la eficiencia y efectividad en la provisión de capital hu-
mano y capital financiero como factores de producción.

Aquí se explican las estrategias y acciones dirigidas a fortalecer el capital humano 
y mejorar el financiamiento para las empresas y los proyectos de emprendimiento. 
Estas acciones darían cumplimiento al objetivo de fomentar aumentos en la 
eficiencia y la efectividad en la provisión de factores de producción.

Capital humano

Línea de acción 3. Articular la construcción del sistema nacional de educación 
terciaria (SNET) y su marco nacional de cualificaciones con las prioridades de 
la PDP.

Se busca garantizar que la educación superior y la formación profesional tengan 
pertinencia con el sector productivo, por medio de una mejor coordinación 
entre los agentes que participan en el mercado laboral (estudiantes, egresados 
recientes, aspirantes, instituciones de educación superior, instituciones de edu-
cación para el trabajo y el desarrollo humano, SENA, sector privado y sector 

17.	 Los Small Business Development Centers (SBDC) son espacios en donde propietarios de pe-
queñas empresas acceden a servicios de consultoría gratuita y de capacitación de bajo costo. 
Incluyen: soporte para desarrollo de plan de negocios, asistencia en procesos de producción, 
asistencia financiera, apoyo para la exportación e importación, apoyo en adquisiciones y 
contrataciones, y ayuda para estudios de mercado, entre otros. 
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público, etc.) y una divulgación de información precisa sobre el espectro de 
mercado a sus agentes.

Para mejorar la conveniencia de las competencias laborales (técnicas y blandas) 
se alineará la agenda del Ministerio de Educación Nacional relacionada con 
la estructuración del SNET18 y el marco nacional de cualificación (MNC), 
así como la contribución que realizan el Ministerio del Trabajo y el SENA al 
diseño de MNC en educación y formación profesional, con las necesidades 
identificadas para las apuestas productivas priorizadas en el marco de esta 
PDP. Para ello se diseñarán las cualificaciones demandadas por los sectores 
productivos priorizados en el marco de esta PDP (para el 2025 se atenderá un 
total de dieciocho sectores). En tal sentido, la Comisión Intersectorial para la 
Gestión del Recurso Humano (CIGERH) será generadora de los espacios de 
interlocución del Ministerio de Educación Nacional, el Ministerio del Trabajo 
y el SENA con el sector productivo, para el diseño y validación de los catálogos 
de cualificaciones. Adicionalmente, uno de los insumos para el MNC serán los 
diagnósticos de brechas de capital humano que se hagan en cumplimiento de 
la acción definida en esta PDP para tales sectores. 

El Ministerio de Educación Nacional definirá y publicará anualmente a partir de 
2017, los lineamientos de pertinencia para la oferta de educación superior y de 
educación para el trabajo y el desarrollo humano, con el fin de que la formación 
ofrecida adopte las estrategias del SNET y el MNC. Por su parte, el Ministerio 
del Trabajo definirá y socializará los lineamientos pertinentes para la oferta de 
formación y capacitación para el trabajo del SENA y para otras estrategias o 
mecanismos de su competencia, mediante la publicación de un documento de 
lineamientos en la página web del Ministerio en el 2018. 

18.	 El artículo 58 de la Ley 1753 de 2015 ordenó la creación del Sistema Nacional de Educación 
Terciaria (SNET), mediante el cual el Ministerio de Educación Nacional busca la estructu-
ración de un único sistema de educación terciaria mediante la reorganización de la oferta de 
formación posmedia en dos pilares: formación universitaria y formación profesional, así como 
la integración y reconocimiento por medio de créditos educativos y niveles de cualificaciones. 
Entre los resultados están permitir a técnicos y tecnólogos acceder a posgrados como espe-
cializaciones y maestrías. El mismo artículo también ordenó la creación del MNC como un 
instrumento para clasificar y estructurar los conocimientos, las destrezas y las aptitudes en un 
esquema de niveles, de acuerdo con un conjunto de criterios sobre los aprendizajes logrados 
por las personas. El SNET y el MNC promueven el aprendizaje permanente y continuo, 
consolidando así rutas de aprendizaje, mejorando el acceso, la participación y la progresión 
educativa y laboral de las personas. El desarrollo del MNC permite alinear y flexibilizar los 
sistemas de educación y de formación para dar respuestas oportunas y pertinentes a las 
necesidades de la sociedad y en particular a las de las apuestas productivas priorizadas. 
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Igualmente, a partir de 2018 Ministerio del Trabajo implementará una estrategia 
que promueva la gestión del recurso humano por competencias, en el marco 
de la formación para el trabajo y en concordancia con el SNET para que las 
empresas utilicen las competencias laborales en sus procesos de formación, en 
los diseños de perfiles ocupacionales y en los procesos de gestión del talento 
humano.

El Ministerio de Educación Nacional implementará una estrategia de orientación 
socio-ocupacional en educación profesional, mediante encuentros regionales 
en los que se brinde información a la comunidad de educación media acerca 
de programas de formación en los niveles técnico profesional y tecnológico y 
de la educación para el trabajo y el desarrollo humano. Lo anterior con el fin 
de mejorar el reconocimiento de esta oferta educativa y divulgar el esquema de 
educación profesional del SNET (para el 2025 se habrían llevado a cabo unos 
cincuenta y cuatro encuentros regionales). 

El SENA implementará una estrategia de orientación vocacional para los niveles 
técnico, tecnológico y de la educación para el trabajo y el desarrollo humano 
y apoyará esta estrategia con la elaboración de cuatro informes de tendencias 
del mercado laboral, así como de análisis y monitoreo de ocupaciones. Deberá 
priorizar su oferta de programas de formación profesional integral en los de-
partamentos, en las competencias demandadas por los sectores productivos 
priorizados por las CRC, midiendo el comportamiento de las ocupaciones a nivel 
nacional y departamental, con base en la información de inscritos (personas que 
buscan empleo), vacantes (requerimientos de recurso humano por parte de las 
empresas) y colocados (vinculaciones laborales exitosas). Se espera que para el 
2021, al menos diez CRC, con el apoyo de las entidades del orden nacional y 
territorial, hayan elaborado un plan de acción para el cierre de las brechas de 
capital humano que afectan las apuestas productivas priorizadas.

El Ministerio de Educación Nacional liderará (sin perjuicio de la autonomía 
de las instituciones de educación superior), la articulación de los proyectos de 
regionalización de educación a este nivel en los departamentos y las regiones 
con la estrategia de priorización de la PDP, para que dichos proyectos den res-
puesta a las necesidades de oferta de educación superior y demanda de recurso 
humano identificadas en las apuestas productivas. 

El SENA por medio de su sistema nacional de formación para el trabajo, tiene a 
cargo la normalización de competencias laborales. A partir de la normalización, 
esta entidad y otras instituciones de educación superior que imparten cursos de 
formación para el trabajo diseñarán sus currículos para formar en dicha compe-
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tencia. Adicionalmente, tendrá a su cargo la certificación de competencias por 
medio de la cual la entidad evaluará y certificará que una persona es competente 
para desempeñar determinada función laboral.

El Ministerio del Trabajo (articulado con el SNET), definirá el esquema de 
certificación de competencias mediante la aplicación de procesos estandarizados 
de calidad, lo que permitirá, en virtud del proceso de evaluación y certificación 
de competencias laborales, el reconocimiento, uso y valorización del desempeño 
ocupacional de los trabajadores y su empleabilidad en el sector productivo. 
La certificación en alguna competencia también le brindará al trabajador la 
posibilidad de insertarse al sistema educativo y de formación y obtener así una 
mayor cualificación.

Finalmente, el Ministerio de Educación Nacional, el Ministerio del Trabajo 
y el SENA, atenderán la solución de otras problemáticas concernientes al 
capital humano, como las referentes a cantidad (cobertura) y las asociadas al 
aseguramiento y la acreditación de la calidad de la educación y la formación.19 

Financiamiento

Línea de acción 4. Profundización en mecanismos de apoyo financiero a la 
innovación y el emprendimiento.

Esta estrategia formula acciones para fortalecer los actuales instrumentos de 
financiamiento,  promover la creación de unos nuevos y expandir y facilitar el 
acceso a programas de financiación para la innovación, el emprendimiento y el 
trabajo conjunto de entidades financieras privadas y agentes expertos en este 
campo. Su propósito es reducir asimetrías de información entre emprendedor 
e inversionista y mitigar el riesgo que el mercado financiero suele percibir en 
los proyectos. Para lograr esto se resalta lo siguiente:

El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo por medio de sus entidades y 
programas adscritos, contribuirá al desarrollo de la industria de capital privado 
y de riesgo para financiar la creación, el crecimiento y la expansión de empresas 
innovadoras, mediante inversiones directas en fondos de capital privado, capital 
emprendedor y capital semilla (generar confianza inversionista y promover la 
coinversión de capital de riesgo). Para ello, Bancóldex actuará como inversor 

19.	 En este caso, serán atendidas también bajo los lineamientos de otras políticas nacionales de 
educación y formación, incluidos los definidos en el documento Conpes 3674 Lineamientos 
de política para el fortalecimiento del sistema de formación de capital humano.
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ancla y apalancará inversiones complementarias mayores (se espera invertir 
cerca de 154.000 millones de pesos en fondos de capital de riesgo al 2018). 
Igualmente, se implementarán instrumentos como convocatorias y convenios 
que promuevan la creación de fondos de capital privado y de riesgo. Al respecto, 
se proyecta que para el periodo 2016-2025, iNNpulsa alcance aproximadamente 
209.000 millones de pesos en compromisos de inversión. Otras actividades por 
desarrollar consisten en ampliar la estrategia de atracción de inversión extran-
jera directa en fondos de capital de riesgo que invierten en empresas locales y 
continuar la modernización del fondo Emprender del SENA para la creación de 
empresas que generen valor agregado y pertinencia con la realidad económica 
y productiva de las regiones. 

El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo desarrollará un programa de 
acompañamiento para el ingreso al mercado de valores y deuda de empresas con 
potencial de crecimiento, con el fin de apoyar el desarrollo de un mercado de 
capitales de renta fija en el país que aumente el número de nuevos emisores de 
bonos en el sector real. Igualmente, desarrollará un portafolio de financiación 
dirigido a promover la innovación ajustable a las necesidades y condiciones 
del mercado (se espera contar con recursos cercanos a los 107.000 millones de 
pesos en el período 2016-2025).

Este Ministerio, en coordinación con el comité técnico de innovación, elaborará 
una propuesta técnica para el consejo de beneficios tributarios que amplíe el 
alcance de los tipos y mecanismos orientados a promover el emprendimiento, 
el desarrollo tecnológico y la innovación. Por ejemplo, la contratación o for-
mación de recurso humano para I+D y el desarrollo de patentes y modelos de 
utilidad en Colombia.

Se incrementará el acceso de los pequeños productores y microempresarios del 
campo (sector agropecuario) a los servicios financieros por medio del fondo 
de microfinanzas rurales (FMR), para ofrecer créditos en forma ágil y rápida, 
de acuerdo con las posibilidades de cada productor (por ejemplo, respaldando 
aquellos que no tienen garantías para el acceso a crédito ordinario). 

Línea de acción 5. Promover el acceso a financiamiento para facilitar la 
internacionalización de los negocios con potencial exportador.

El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo beneficiará con productos y 
servicios financieros a las empresas con posición propia en el exterior para 
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consolidarse en el mercado nacional y fortalecer su proceso de expansión in-
ternacional. Con esto se pretende aumentar y facilitar la internacionalización 
de la economía y la inserción en cadenas globales de valor.

Estrategia: generar un entorno que promueva los encadenamientos, la calidad y 
la exposición de los bienes y servicios nacionales a los mercados internacionales.

A continuación se explican las estrategias y acciones que aumentarán las capa-
cidades de las unidades productoras colombianas para cumplir con estándares 
de calidad. Estas harán posible el incremento en la participación del país en 
el comercio internacional y facilitarán el desarrollo de encadenamientos pro-
ductivos y la inserción de la economía nacional en cadenas globales de valor.

Encadenamientos productivos

Línea de acción 6. Programa de servicios de emparejamiento para la facilitación 
de la inserción de proveedores colombianos en cadenas globales, regionales y 
locales de valor.

Se implementará un programa de servicios de emparejamiento coliderado por 
el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural y el Ministerio de Comercio, 
Industria y Turismo, que resuelva los problemas de información y coordinación 
entre empresas proveedoras y compradores a nivel nacional e internacional y 
el desconocimiento de algunas empresas ancla sobre la oferta de insumos y 
bienes intermedios de proveedores nacionales. Igualmente, atenuará la falta de 
información del mercado por parte de los proveedores nacionales y facilitará 
que estos cumplan con los estándares exigidos por los compradores. Asimismo, 
se promoverá la integración de los proveedores nacionales a las cadenas de 
valor locales e internacionales (la implementación iniciará en el 2016 y será 
continua hasta el 2025). 

Línea de acción 7. Generar y divulgar análisis de cadenas de valor.

La ejecución de esta estrategia estará a cargo del Ministerio de Comercio, 
Industria y Turismo, el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural y el DNP. 
Su propósito es cerrar las brechas de información sobre los eslabones de las 
cadenas de valor que brindan mayores oportunidades de mercados a nivel local 
e internacional y dicha información servirá para el proceso de consolidación 
de las agendas integradas e identificación de fallas de mercado en las apuestas 
productivas priorizadas en el marco de esta PDP.
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Calidad

Línea de acción 8. Desarrollar la oferta y demanda de servicios de acreditación,20 
certificación21 acreditada, ensayos22 acreditados, normalización,23 y metrología,24 
que requiere la agenda de admisibilidad del país en función de las apuestas 
productivas priorizadas en el marco de esta política.

Con el fin de contribuir al desarrollo del mercado de servicios de la infraes-
tructura de la calidad (incompleto hasta ahora), el propósito es fortalecer la 
oferta y fomentar la demanda de estos servicios en el país, como resultado del 
reconocimiento de que la calidad se constituye en una estrategia para incre-
mentar la productividad, facilitar el acceso a mercados, mejorar la protección 
al consumidor y fortalecer la oferta de servicios para apoyar la innovación.

Se implementará un programa para identificar y suplir las principales necesidades 
de ensayos y mediciones con el fin de desarrollar la oferta de infraestructura y 
las capacidades técnicas que requiere el país, mediante la definición de planes 
de trabajo que se deriven de la identificación de necesidades (atenderá en pro-
medio cuatro sectores productivos por año una vez diseñado a partir del 2019).25

Se sensibilizará a los sectores administrativos del Gobierno nacional acerca 
de la importancia del cumplimiento de normas técnicas como requerimiento 
para los procesos de compras públicas y convocatorias orientadas al desarrollo 
científico y tecnológico del país.

20.	 “Atestación de tercera parte relativa a un organismo de evaluación de la conformidad que 
manifiesta la demostración formal de su competencia para llevar a cabo tareas específicas 
de evaluación de la conformidad” (Decreto 1595 de 2015).

21.	 “Atestación de tercera parte relativa a productos, procesos, sistemas, o personas” (Decreto 
1595 de 2015).

22.	 “Determinación de una o más características de un objeto de evaluación de la conformidad, 
de acuerdo con un procedimiento. El término se aplica en general a materiales, productos 
o procesos” (Decreto 1595 de 2015).

23.	 “Actividad que establece disposiciones para uso común y repetido encaminadas al logro del 
grado óptimo de orden con respecto a problemas reales o potenciales, en un contexto dado” 
(Decreto 1595 de 2015).

24.	 “Ciencia de las mediciones y sus aplicaciones” (Decreto 1595 de 2015).
25.	 El Instituto Nacional de Metrología diseñará e implementará una metodología de identifi-

cación de capacidades metrológicas basada en la metodología Mesura del Centro Nacional 
de Metrología de México, ajustada al aparato productivo colombiano. Posteriormente, se 
definirán los planes de trabajo que formularán recomendaciones de corto y largo plazo para 
los sectores público y privado, respecto de acciones para el cierre de brechas y el desarrollo 
de la infraestructura metrológica.
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Adicionalmente, la implementación de estas iniciativas demanda capital 
humano calificado en calidad que ofrezca apoyo a los procesos productivos y 
de innovación, para lo que el SENA, con el apoyo del Instituto Nacional de 
Metrología, ofertará programas de formación profesional en metrología que 
incluyan el desarrollo y mantenimiento de competencias para evaluación de 
la conformidad (se espera que a 2025 cerca de diecisiete centros de formación 
oferten programas de formación en metrología).

Línea de acción 9. Divulgar e implementar los servicios de la infraestructura de 
la calidad como herramienta para la productividad, la sofisticación y el acceso 
a mercados.

El propósito es corregir fallas de información –como el desconocimiento de 
los productores y consumidores de los servicios del subsistema nacional de la 
calidad– y solucionar problemas de coordinación en los procesos de normaliza-
ción entre los agentes que forman parte de la oferta de servicios para la calidad 
y las instituciones públicas, los productores, los canales de comercialización y 
los consumidores. Para ello, se implementarán cuatro acciones que deberán 
ajustarse a los criterios de priorización de apuestas productivas definidos en 
este documento de PDP:

1. Se efectuará el levantamiento de datos de exigencias técnicas por mercado 
(normas técnicas, requisitos de calidad voluntarios y reglamentos técnicos) y 
productos para publicarlos y difundirlos a través de una plataforma web del 
sector (como la de ProColombia, el sistema nacional de la calidad o el mapa 
de oportunidades regionales). 

2. Se creará y ejecutará un programa de adopción de normas técnicas que con-
templará la actualización y el desarrollo de aquellas normas técnicas estratégicas 
para las apuestas productivas definidas en esta PDP, que cerrará las brechas de 
estándares entre las normas técnicas colombianas y los referentes internacio-
nales. Esta actividad será liderada por el Ministerio de Comercio, Industria y 
Turismo con el apoyo del Icontec.

3. Se llevarán a cabo capacitaciones para que las ligas de consumidores observen 
la importancia y beneficios de la implementación de la oferta de servicios de las 
entidades que hacen parte del sistema nacional de la calidad.

4. Se implementará un programa de cofinanciación para fomentar el uso de 
procesos de evaluación de la conformidad para que los productos nacionales 
cumplan con los requisitos del mercado destino. Se priorizarán las apuestas 
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productivas definidas en esta política y se fomentará la adopción y cumplimiento 
de estándares de calidad e inocuidad para habilitar el ingreso a diferentes mer-
cados o reconocer el valor agregado de los productos nacionales. Esta acción 
será liderada por el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo.

Línea de acción 10. Armonizar e implementar la política de análisis de impacto 
normativo (AIN) para evaluar la adopción de reglamentos técnicos, a través 
de una unidad de reglamentación técnica.

Las mejores prácticas regulatorias internacionales recomiendan justificar la 
emisión de reglamentos técnicos mediante un AIN que garantiza estándares 
mínimos de rigurosidad y transparencia que aseguran que la nueva normati-
va sea la mejor posible y corrige fallas de gobierno asociadas a problemas de 
coordinación entre sus entidades en el proceso de formulación de reglamentos 
técnicos. Para que la emisión de reglamentos técnicos sea sistemática, con 
el liderazgo del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo se propondrá la 
creación de una unidad de reglamentación técnica en su interior para apoyar 
la formulación de reglamentos técnicos (solo cuando un AIN pruebe que estos 
son la mejor alternativa). 

Comercio exterior

Línea de acción 11. Generar instrumentos de promoción de las exportaciones.

Se busca apoyar la permanencia de las unidades productivas pioneras en 
exportaciones e incentivarlas para que incursionen en nuevos mercados o 
productos. Para ello, el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo diseñará 
e implementará un programa piloto de transferencia de conocimiento y tecno-
logía relevantes (con herramientas como ProColombia, PTP e iNNpulsa) para 
preparar la actividad exportadora en el año 2017. 

Subsiguientemente, en 2018 se intervendrá el programa piloto en las empresas 
seleccionadas con los siguientes elementos principales: 1. identificar fortalezas 
y debilidades en las prácticas gerenciales y operacionales de las empresas en la 
vocación exportadora; 2. diseñar un plan de ajuste y mejoramiento, y 3. pro-
porcionar asistencia técnica para la implementación. En el 2019 el DNP hará 
una evaluación de los resultados del piloto implantado.

Línea de acción 12. Racionalizar las medidas no arancelarias (MNA).

Se busca generar instrumentos que eliminen medidas innecesarias que afectan 
negativamente las operaciones de comercio exterior de las unidades productivas. 
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El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo y el DNP, elegirán tres MNA 
vigentes o en preparación identificadas como críticas por sus efectos negativos 
sobre el comercio internacional y desarrollarán en cada caso un AIN para la 
identificación de la mejor alternativa que permita la consecución del objetivo 
de política perseguido por cada una de ellas (entre 2017-2019).

Línea de acción 13. Promover instrumentos de facilitación de comercio.

Pretende generar y mejorar los bienes públicos asociados a los procedimientos 
de comercio exterior de bienes que disminuyan los costos de operación. Para ello 
se implementarán dos acciones. La primera encaminada a racionalizar y facilitar 
los trámites y requisitos de las operaciones de comercio exterior. Como segunda 
acción, el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo adelantará, en el periodo 
2016-2018, capacitaciones a diferentes actores privados interesados en acceder 
a información sobre las operaciones de comercio exterior, sistema nacional de 
propiedad intelectual y sistemas de contratación pública en mercados con los 
que se tiene acuerdo comercial vigente.

Adicionalmente, durante 2017-2018, el Ministerio negociará acuerdos entre la 
Policía Nacional, migración Colombia, DIAN, Aerocivil y Mintransporte para 
que proporcionen información relacionada con antecedentes de los usuarios de 
comercio exterior para mejorar la gestión de riesgos y direccionar las inspeccio-
nes en las exportaciones e importaciones de bienes con perfil elevado de riesgo.

Línea de acción 14. Proveer información sobre acceso a mercados.

Se busca difundir información completa y consolidada que perfeccione el papel 
de los diferentes programas y entidades dedicadas a la promoción de las exporta-
ciones. Para ello, el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo incrementará 
la calidad y disponibilidad de la información de comercio exterior y habilitará 
un sistema de información sobre acuerdos y relaciones comerciales y estadísticas 
de comercio exterior de bienes, servicios e inversión extranjera, que sirva de 
consulta para todas las partes interesadas. Igualmente, adelantará capacitacio-
nes a diferentes actores privados interesados en acceder a información sobre 
operaciones de comercio exterior, sistema nacional de propiedad intelectual 
y sistemas de contratación pública en mercados con los que se tiene acuerdo 
comercial vigente. 

Estrategia: definir un procedimiento para la priorización de apuestas produc-
tivas, facilitando la transformación y diversificación del aparato productivo 
colombiano hacia bienes más sofisticados.
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Línea de acción 15. Formular agendas integradas departamentales de compe-
titividad, ciencia, tecnología e innovación.

Las estrategias de priorización de apuestas productivas de los departamentos, 
dada la heterogeneidad de las regiones, deben responder a los niveles distintos 
de diversificación, productividad y sofisticación de cada uno de ellos y a sus 
diferentes estructuras y potencialidades. 

Consecuentemente, el Gobierno nacional, en coordinación con la Alta Con-
sejería Presidencial para el Sector Privado y Competitividad, y el Ministerio de 
Comercio, Industria y Turismo con el apoyo del DNP, el Ministerio de Agricultura 
y Desarrollo Rural, Colciencias, el Ministerio de Tecnologías de la Información 
y las Comunicaciones y el SENA, brindarán asistencia técnica a las comisiones 
regionales de competitividad en la formulación, implementación y seguimiento 
de agendas integradas departamentales de competitividad, ciencia, tecnología 
e innovación, las cuales incluirán la revisión de metodologías e información 
relevante para el acompañamiento a las comisiones. Esto se hará en conjunto 
con los gobiernos locales, el sector privado y la academia.

Cada agenda integrada departamental definirá: 1. apuestas productivas prio-
rizadas; 2. ejes transversales relevantes en competitividad, desarrollo produc-
tivo y CTI para intervenir, y 3. proyectos estratégicos para el desarrollo de las 
apuestas productivas y los ejes transversales. Las agendas integradas incluirán 
indicadores de seguimiento y compromisos explícitos de los diferentes actores. 
Más específicamente, el Gobierno nacional, con el apoyo del comité técnico 
de la política de desarrollo productivo del sistema nacional de competitividad, 
ciencia, tecnología e innovación, suscribirá únicamente aquellas agendas que:

–	 Definan una visión de departamento, así como objetivos, estrategias y pro-
yectos en materia de CCTI. 

–	 Cuenten con un plan de acción que identifique responsabilidades específicas 
para cada uno de los actores 

–	 Sean coherentes con lo concerniente a esta política de desarrollo productivo 
en caso de contener estrategias y proyectos transversales en competitividad, 
desarrollo productivo y CTI. 

–	 En caso de contener estrategias y proyectos sectoriales, estos deben estar 
relacionados con lo relativo a esta política de desarrollo productivo.
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–	 Definan unidad de análisis y nivel de ejecución (sector, clúster, cadena pro-
ductiva, área de especialización, entre otros) de las estrategias y proyectos 
mencionados.

–	 Definan metas claras y mensurables con seguimiento y evaluación.

–	 Contengan criterios manifiestos para la salida de apuestas productivas prio-
ritarias de la agenda integrada departamental. 

–	 Den lugar a acuerdos firmados por los diferentes actores públicos y privados 
participantes (ratificación de los compromisos).

Las acciones transversales de la agenda nacional de CCTI deberán alinearse 
con las agendas integradas departamentales suscritas por el Gobierno nacional 
para que respondan a las necesidades más apremiantes de los departamentos.

Línea de acción 16. Elaborar y publicar una metodología tipo de identificación 
de estrategias, proyectos y apuestas productivas.

El Gobierno nacional elaborará y publicará una metodología tipo de identifica-
ción de estrategias, proyectos y apuestas productivas para lograr la focalización 
de la línea de acción anterior; esto será liderado por el Ministerio de Comercio, 
Industria y Turismo que contará con el apoyo de la Alta Consejería Presidencial 
para el Sector Privado y Competitividad, el Ministerio de Agricultura y Desa-
rrollo Rural y el DNP. La metodología tipo contemplará una identificación de 
estrategias, proyectos y apuestas productivas prioritarias en cuatro pasos:

1. 	Se preidentificarán productos con una ventaja comparativa revelada o una 
ventaja comparativa latente y con potencial de crecimiento; es decir, con una 
demanda nacional o internacional progresiva, o con una demanda potencial 
definida. 

2. 	Las comisiones regionales de competitividad con el apoyo del Ministerio de 
Comercio, Industria y Turismo, establecerán los sectores preidentificados 
considerados factibles y promisorios por parte de los actores públicos y pri-
vados, locales y nacionales (contará con la participación de las comisiones 
municipales de desarrollo rural y las unidades técnicas territoriales.

3. 	El comité ejecutivo del sistema de competitividad e innovación o del sistema 
nacional de competitividad, ciencia, tecnología e innovación o las entidades 
que allí participan:

a.	 Identificarán las estrategias y proyectos transversales en ciencia, tecnolo-
gía e innovación, desarrollo productivo y competitividad de cada agenda 
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integrada departamental, a partir de un análisis de las fallas de mercado, 
de Gobierno o de articulación que den lugar a ellas. 

b.	 Serán informadas de las apuestas productivas que se van a priorizar en 
cada agenda integrada departamental, las cuales serán presentadas por 
el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo al comité. 

c.	 Identificarán las posibles fallas de mercado, Gobierno o de articulación 
que limitan el crecimiento de las apuestas productivas de cada agenda 
integrada departamental.

d.	 Identificarán y validarán las acciones de las diferentes entidades del Go-
bierno nacional que contribuirán a solucionar las fallas mencionadas en 
el literal c. 

4. En las comisiones regionales de competitividad que decidan seguir la metodo-
logía tipo aquí explicada, se suscribirá una agenda integrada departamental 
en la que las acciones a cargo del Gobierno nacional serán las validadas 
por el comité ejecutivo del SCI o por la instancia del sistema nacional de 
competitividad, ciencia, tecnología e innovación.

Línea de acción 17. Generar sistemáticamente insumos para la identificación 
de apuestas productivas e iniciativas prioritarias de ciencia, tecnología e inno-
vación a nivel departamental.

El Datlas26 se destaca por utilizar razonamientos objetivos en su intento de es-
timular la focalización de esfuerzos en algunos sectores productivos. Por ello se 

26.	 El Atlas de Complejidad (Datlas) es un proyecto que busca visualizar la realidad económica 
del país con el objetivo de fomentar el desarrollo económico de las regiones y apoyar a las 
poblaciones más vulnerables. Este se llevará a cabo gracias al esfuerzo conjunto de Bancóldex 
y la Fundación Santo Domingo, con el liderazgo de Ricardo Hausmann, director del Centro 
de Desarrollo Internacional (CID) de la Universidad de Harvard. El evento de presentación 
(Bogotá, 14 de agosto de 2013), contó con la presencia del Presidente Juan Manuel Santos 
y Ricardo Hausmann. En el evento fue presentado el Atlas de Complejidad Online para 
Colombia, un proyecto que busca visualizar los espacios económicos de las regiones del 
país a través de la web y el uso de la tecnología. Es una herramienta que permitirá medirle 
el pulso a la economía del país, identificar sus posibilidades y orientar las decisiones de 
política pública. Con el uso de las herramientas del Centro de Desarrollo Internacional de 
Harvard, la sociedad colombiana podrá monitorear su crecimiento económico mejorando la 
vida de los colombianos que viven en estado de pobreza, con el fin de encontrar soluciones 
para las comunidades afectadas.Recuperado de http://www.fmsd.org.co/sites/default/files/
gestion_conocimiento/comunicado_presentacion_atlas_de_complejidad_.pdf
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ampliará su alcance hacia los municipios para aumentar su capacidad de generar 
propuestas de priorización que tengan en cuenta sus características adicionales, 
como el estado de bienes públicos que puedan afectar el desarrollo productivo 
y las oportunidades en sectores como el de servicios. Por otra parte, el DNP 
elaborará y publicará anualmente el Índice Departamental de Innovación de 
Colombia (IDIC) que servirá como insumo primordial para la definición de los 
ejes transversales de CTI de las agendas integradas departamentales. 

Línea de acción 18. Revisar metodologías alternativas de identificación de 
estrategias, proyectos y apuestas productivas.

Es viable que los actores que concurran a las CRC decidan colectivamente usar 
una metodología de identificación diferente a la propuesta en esta PDP, por lo 
que el Gobierno nacional suscribirá las agendas integradas departamentales re-
sultantes siempre y cuando estas: a. tengan estrategias y proyectos transversales 
de CTI que apunten a resolver fallas de mercado, de Gobierno o de articulación 
claramente identificadas, y sean relevantes a la luz de la caracterización de 
los departamentos arrojada por el IDIC; b. contengan estrategias y proyectos 
transversales de competitividad y desarrollo productivo orientados a solucionar 
fallas de mercado, de Gobierno o de articulación identificadas claramente; y c. 
contengan apuestas productivas y estrategias y proyectos sectoriales definidos 
a partir de una metodología que contemple los siguientes pasos:

1. 	Identificar los productos en los cuales el departamento tiene una mercancía 
con Valor de Contenido Regional (VCR)27 o una mercancía con Valor de 
Contenido local (VCL).

27.	 El concepto de valor de contenido regional (VCR), se refiere al Anexo 4.1 del Acuerdo de 
promoción comercial entre la República de Colombia y los Estados Unidos de América. Reglas de 
origen, cuando se especifique una prueba de valor de contenido regional para determinar si 
una mercancía es originaria. Cada parte dispondrá que el importador, exportador o productor 
podrá, con el propósito de solicitar el trato arancelario preferencial de acuerdo al Artículo 
4.15, calcular el valor de contenido regional, con base en el siguiente método: 

		   	 VCR= VA–VMN x 100
				      VA 
donde: VCR: es el valor de contenido regional expresado como porcentaje.
VA: es el valor ajustado de la mercancía.
VMN: es el valor de los materiales no originarios adquiridos y utilizados por el productor en la 
producción de la mercancía. El VMN no incluye el valor de un material de fabricación propia. 
Recuperado de http://www.dian.gov.co/contenidos/otros/reglas_de_origen_tlc.html
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2. 	Examinar cuáles de los productos identificados tienen potencial de creci-
miento.

3. 	Examinar los productos identificados relevantes, proceso liderado por las 
CRC que podrán tener en cuenta la historia de priorización de las regio-
nes, los ejercicios previos de focalización, los PRC, las iniciativas clúster 
y su grado de madurez, los planes de ciencia y tecnología, las capacidades 
en innovación y el tejido empresarial, entre otros elementos. En este paso 
deberán participar las comisiones municipales de desarrollo rural (CMDR) 
y las unidades técnicas territoriales (UTT).

El SNCCTI revisará si las metodologías alternativas para la identificación de 
apuestas productivas cumplen los criterios y pasos definidos anteriormente antes 
de la suscripción de los acuerdos por parte del Gobierno nacional.

Línea de acción 19. Modificar la política nacional de ciencia, tecnología e in-
novación vigente, con el fin de introducir la caracterización de las necesidades 
de los departamentos como un principio para la ejecución de las acciones del 
Gobierno nacional.

Esta línea de acción modifica el documento Conpes 3582 de 2009 Política nacional 
de ciencia, tecnología e innovación, que tiene como objetivo “[…] incrementar la 
capacidad del país en identificar, producir, difundir, usar e integrar el conoci-
miento científico y tecnológico, con el propósito de mejorar la competitividad, y 
contribuir a la transformación productiva del país”, con el fin de actualizar dicha 
política para mantener su validez ante el diagnóstico departamental de inno-
vación planteado, que muestra diferencias considerables entre las necesidades 
de los diferentes departamentos en esa materia; concretamente, se introducen 
las siguientes modificaciones al Documento Conpes 3582:

En el objetivo específico 1: “Fomentar la innovación en los sistemas producti-
vos” se suprimen la primera y la cuarta estrategias y se adicionan las acciones 
contenidas en las líneas de acción 1 y 2 de esta PDP.

En el objetivo específico 5: “Focalizar la acción pública en áreas estratégicas” 
se cambia el cuarto párrafo, referente a la segunda acción, el cual quedará así: 

En segundo lugar, las entidades públicas del SNCCTI acompañarán la pro-
moción de las apuestas productivas departamentales definidas bajo los linea-
mientos del Conpes 3866 de 2016 Política de Desarrollo Productivo. Una de 
las estrategias será la financiación de proyectos de investigación y programas de 
formación de alto nivel específicos para los sectores o actividades identificadas y 



68 Innovación en la pyme. Experiencias y aportes de investigación

priorizadas, de tal forma que se garantice el fortalecimiento de las capacidades 
de generación y adaptación de conocimiento en dichas actividades.

Se introduce una nueva acción:

 En sexto lugar, se adopta el Índice Departamental de Innovación en Colombia, 
definido en el Conpes 3866 de 2016 Política de Desarrollo Productivo, como 
herramienta principal de diagnóstico de las necesidades específicas de los de-
partamentos en materia de innovación. Lo anterior implica que las acciones de 
los objetivos específicos 1, 3, 4 y 6 del presente documento que sean ejecutadas 
prioritariamente en algunos departamentos deberán atender a aquellos que 
requieren dichas acciones con mayor urgencia, dadas las caracterizaciones de 
las necesidades de los mismos en materia de innovación arrojadas por el IDIC.

En último lugar (en 2016) Colciencias, en coordinación con el DNP presentará 
a la Comisión Rectora del Sistema General de Regalías28 (SGR) la propuesta 
de política de inversión de los recursos del Fondo de CTI del SGR, con base 
en lo siguiente:

1.	 La política de inversión buscará que los recursos se destinen a programas y 
proyectos relevantes por departamento, de acuerdo con la caracterización 
de necesidades arrojada por el correspondiente IDIC.

2.	 Los lineamientos para la inversión de los recursos serán concordantes con la 
política vigente de CTI y las modificaciones introducidas en el documento 
de PDP.

Estrategia: generar un entorno institucional que promueva la coordinación 
entre actores y garantice la sostenibilidad de la PDP en el largo plazo.

Se busca mejorar la articulación entre el Gobierno nacional y los gobiernos 
regionales, entre los sectores público y privado y diferentes entidades del orden 
nacional. Para ello, se dan lineamientos para la institucionalización y organiza-
ción del sistema que soportará y hará operativos los principios y las acciones de 
esta PDP y enfatizará en la estrategia de priorización de apuestas productivas. 
Adicionalmente, para garantizar la sostenibilidad de la política en el largo plazo, 

28.	 El Gobierno Nacional tenía la obligación de hacer operativo el Sistema General de Regalías 
(sgr) a partir del 1 de enero de 2012, razón por la cual expidió el Decreto Ley transitorio 
4923-2011, el cual determina la distribución, objetivos, fines, administración, ejecución, 
control, el uso eficiente y la destinación de los ingresos provenientes de la explotación de 
los recursos naturales no renovables precisando las condiciones de participación de sus 
beneficiarios.
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es necesario no solo fortalecer la coordinación, sino también mejorar la capa-
cidad de las entidades del Gobierno nacional para planear y hacer seguimiento 
y evaluación a sus instrumentos de política de desarrollo productivo a partir 
de sus principios. 

Línea de acción 20. Acciones para mejorar la gobernanza del SNCCTI.

La presente PDP requiere un marco institucional que propicie la construcción 
de un entorno favorable para la implementación de sus estrategias. Para ello, 
el artículo 186 de la Ley 1753 de 2015 determinó la integración del sistema de 
competitividad e innovación y el sistema de ciencia, tecnología e innovación 
en un único sistema, a saber: el sistema nacional de competitividad, ciencia, 
tecnología e innovación (SNCCT), por lo cual se expide el plan nacional de 
desarrollo (PND) 2014-2018 Todos por un nuevo país. La integración requerida 
estará a cargo de la presidencia de la República, que reglamentará sus funcio-
nes y las de las demás entidades involucradas. Igualmente, la reglamentación 
mencionada definirá instancias nuevas en los casos que se considere necesario 
(deberá ser expedida a más tardar el 31 de diciembre de 2017).

Dentro del SNCCTI se deben especificar las funciones y responsabilidades de las 
entidades del Gobierno nacional de transferencia de conocimiento y tecnología, 
innovación y emprendimiento, para lo cual la presidencia de la República de la 
mano con el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo presentará antes de 
julio de 2017 a las entidades y actores del SNCCTI, una propuesta que:

–	 Asigne al Ministerio de Comercio, Industria y Turismo las funciones de 
formulación, orientación, dirección, coordinación, ejecución e implementa-
ción de la política de Estado de emprendimiento e innovación, que incluya 
la transferencia de conocimiento y tecnología para el mejoramiento de la 
productividad.

–	 Diferencie las funciones de diseño y ejecución de cada sector administrati-
vo en relación con ciencia, tecnología e innovación, utilizando sus fondos, 
programas y entidades adscritas.

Esta propuesta deberá considerar aspectos relacionados con: 1. normatividad: 
leyes y decretos reglamentarios modificados o derogados y proyectos de ley 
correspondientes; 2. diseño organizacional: reestructuración dentro del Mi-
nisterio de Comercio, Industria y Turismo y sus entidades, y  3. transición de 
instrumentos en operación: traslados, continuidad y finalización.
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Igualmente, el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo definirá una agenda 
nacional de emprendimiento e innovación (mediano y largo plazos), junto con 
las regiones y el sector privado, la cual incluirá:

–	 Una agenda de desarrollo de capacidades y condiciones para el emprendimiento 
y la innovación, la cual incorporará los asuntos relacionados con la transfe-
rencia de conocimiento y tecnología para mejora de la productividad.

–	 Una agenda de consolidación de financiamiento para la creación de nuevas 
líneas o modelos de negocio y de los ya existentes, profundizando en meca-
nismos de bajo desarrollo o inexistentes.

Línea de acción 21. Acciones para mejorar la planeación, el seguimiento y la 
evaluación de instrumentos.

Las acciones formuladas a continuación buscan fortalecer la capacidad institu-
cional que se requiere para la implementación de esta PDP (próximos diez años):

En primer lugar, con el fin de garantizar la sostenibilidad financiera de la política 
el Ministerio de Hacienda analizará en 2019 el escenario fiscal y los marcos de 
gasto de mediano plazo vigentes de aquellos sectores del presupuesto general 
de la nación a cargo de la ejecución de la presente política, con el fin evaluar 
la posibilidad de asignar recursos adicionales para la financiación de la misma.

En segundo lugar, dado el principio de presupuesto orientado a resultados así 
como la naturaleza experimental de la PDP, es necesario incorporar los principios 
de esta política en el ciclo habitual de formulación, implementación, seguimiento 
y evaluación de proyectos de inversión para la productividad. 

En tercer lugar, el DNP con las entidades del comité técnico de innovación, 
implementará cada dos años un análisis de gasto público en CTI para el periodo 
de tiempo 2016-2025, mediante el cual revisará la funcionalidad y gobernanza de 
los instrumentos del gasto (a partir del 2017) y se hará el análisis de eficiencia y 
eficacia, como la segunda fase del análisis del gasto público en CTI (en 2018).

Cuarto, el DNP, junto con el comité técnico de innovación, incorporará en su 
proceso de revisión presupuestal el último plan de transferencia e implementa-
ción de recomendaciones disponible. 

En quinto lugar, se orientarán los planes y acuerdos estratégicos departamen-
tales de CTI al cumplimiento de los objetivos y las estrategias de la política 
vigente de CTI. Particularmente, el IDIC será tenido en cuenta en los procesos 
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de elaboración de los planes y acuerdos estratégicos departamentales de CTI 
como instrumento de diagnóstico de las necesidades en materia de innovación 
de cada departamento.

Por otro lado, para promover eficacia y eficiencia en la implementación de la 
política, se desarrollarán algunas acciones de seguimiento y evaluación com-
plementarias al seguimiento de este documento Conpes.

Primero, con el fin de hacer seguimiento a aquellos proyectos e instrumentos 
de desarrollo productivo creados en una fecha posterior a la publicación de esta 
PDP, la entidad responsable formulará con el DNP una matriz de seguimiento 
similar al plan de acción y seguimiento. 

Segundo, se buscará hacer una evaluación de la política que deberá responder, 
entre otras, las siguientes preguntas:

¿Está la política cumpliendo con sus objetivos y sus principios rectores?

¿Los arreglos institucionales han contribuido al cumplimiento de los objetivos 
y principios?

¿Existen cuellos de botella que deben ser abordados y solucionados para mejorar 
la articulación entre los diferentes actores del SNCCTI?

Partiendo de las capacidades institucionales desarrolladas en los últimos años, 
¿qué tipos de ajustes se requieren hacer en la arquitectura institucional y en los 
procesos de toma de decisiones propuestos en el presente documento Conpes?

¿Continúa el país teniendo dificultades en aquellos factores que impactan la 
productividad definidos en este documento Conpes?

¿Han surgido nuevos problemas o factores que están limitando la productividad 
del aparato productivo colombiano?

¿Qué resultados ha arrojado la estrategia de priorización de apuestas productivas?

¿Se focalizaron acciones en las cuales el país y las regiones tenían ventajas 
comparativas?

¿Continúan siendo apropiados o relevantes los criterios de entrada y salida de 
apuestas productivas, así como la metodología de priorización y focalización 
definidos?
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¿Se están quedando por fuera instrumentos o sectores clave que no cumplen 
con los criterios? ¿Se han alineado las agendas de CCTI del nivel nacional y 
del nivel departamental? 

Esta evaluación será liderada por el DNP. Para ello, deberá destinar los recursos 
correspondientes para este tipo de evaluaciones en dos momentos. El primero 
será el levantamiento de información que arrojará recomendaciones de ajustes 
en la implementación que permitan avanzar con mayor efectividad en la ob-
tención de los resultados esperados y el segundo medirá si estos se obtuvieron. 

En cuanto a evaluación de los instrumentos de la política, se analizará la posi-
bilidad de hacerles evaluaciones ex pos con el fin de medir su efectividad, para 
lo cual el comité técnico de la PDP propondrá anualmente los instrumentos 
que deberán evaluarse durante dicha vigencia y vigilará por que las entidades 
comprometidas destinen los recursos correspondientes para llevarlas a cabo. Los 
instrumentos priorizados corresponderán a programas pilotos. Se recomienda 
efectuar evaluaciones de procesos y resultados o análisis de beneficio-costo. 
Igualmente, se pueden evaluar los resultados intermedios de aquellos proyectos 
iniciales diseñados como proyectos piloto.

Finalmente, el DNP y la Alta Consejería Presidencial para el Sector Privado 
y Competitividad desarrollarán un micrositio dentro de la plataforma web 
del SNCCTI que publicará la información de seguimiento y evaluación sobre 
proyectos e instrumentos estratégicos de CCTI; la cual facilitará al comité 
ejecutivo del SNCCTI hacer seguimiento a la PDP y decidir y corregir cuando 
se identifiquen atrasos en la ejecución. La plataforma utilizará información de 
la matriz de seguimiento a instrumentos formulados en una fecha posterior a 
esta política, así como de las evaluaciones efectuadas. Además, para la publi-
cación del seguimiento a las acciones de este Conpes 3866, esta página web se 
alimentará del sistema de gestión de los procesos de elaboración y seguimiento 
a documentos Conpes (SisConpes) y será interoperable con el mismo.

Seguimiento

En primer lugar, se hace seguimiento a los indicadores que miden los cambios y 
resultados observados una vez se cumplan los objetivos de la PDP. Las acciones de 
la PDP se espera deriven en los resultados mostrados en el documento Conpes. 

El DNP estima que la suma de dichos resultados dará lugar a un aumento del 
valor agregado interno de Colombia de 1,61 billones de pesos del 2015 anual-
mente entre 2016 y 2025 (equivalente a 0,2 % del PIB de 2015), lo que indica 
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que el valor agregado total en los diez años equivaldrá a doce veces el valor 
total invertido en la PDP. 

Financiamiento

Para efectos del cumplimento de los objetivos de esta política, las entidades 
involucradas en su ejecución gestionarán y priorizarán los recursos para la 
financiación de las estrategias propuestas de acuerdo con el marco de gasto de 
mediano plazo (MGMP) del respectivo sector. Si el Ministerio de Hacienda y 
Crédito Público decide asignar recursos adicionales como resultado de la primera 
acción de la sección de planeación, seguimiento y evaluación de instrumentos 
del objetivo 3, dichos recursos deberán ser utilizados exclusivamente para el 
cumplimiento de las estrategias y acciones de esta política. La PDP tiene un 
costo total aproximado de 3,9 billones de pesos. 

Dada la extensión del documento, para ampliar la información que sea de interés 
para el lector, consultarlo en: https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Conpes/
Econ%C3%B3micos/3866.pdf

Ecosistema regional de competitividad, innovación  
y emprendimiento (Valle del Cauca)

Acerca del sistema regional de ciencia, tecnología e innovación (SRCTI)

Un estudio llevado a cabo en la Universidad del Valle29 acerca del SRCTI deno-
minado Análisis del Sistema Regional de Ciencia, Tecnología e Innovación del Valle 
del Cauca utilizando la metodología de análisis de redes sociales, concluye de 
manera relevante que en regiones como el Valle del Cauca los llamados SRCTI 
son más una aspiración de orden político que una realidad efectiva (Caicedo, 
2012). Agrega el autor, que en la región se dispone de las instituciones y las 
organizaciones pero no se cuenta con las redes necesarias para que el sistema se 
comporte integralmente, puesto que apenas se está consolidando una infraes-
tructura que más parece orientada a la gestión empresarial que a la innovación. 

El autor en su análisis reconoce como principal fortaleza que la región cuenta 
con un tejido organizacional e institucional y con entidades que eventualmente 

29.	 Investigación llevada a cabo por Henry Caicedo Asprilla, Ph.D., P*profesor de Comercio 
Internacional y Economía del Cambio Tecnológico de la Universidad del Valle y publicada 
en la revista científica Estudios Gerenciales, Vol. 28, edición especial, 2012. pp. 125-148. 
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podrían ayudar a acelerar la consolidación del sistema, pero que para consti-
tuirse realmente en el SRCTI debería superar en principio tres problemas: baja 
conectividad entre todas las organizaciones, alta vulnerabilidad por tener institu-
ciones con un gran “efecto de arrastre” y cambiar la trayectoria de desarrollo, es 
decir, pasar de un sistema prestador de servicios empresariales y bajo contenido 
tecnológico a una trayectoria dirigida hacia la innovación. Finalmente plantea 
dos interrogantes como sustratos de investigación: 

1. ¿Qué relación existe entre los parámetros de las redes como densidad, 
distancia geodésica y accesibilidad con los resultados e indicadores de eficiencia 
de los SRCTI como generación de patentes, nuevos productos, formación de 
recursos humanos, entre otros? 

2. ¿Qué ocurre con la institucionalidad de países como Colombia, que por una 
parte incentivan la creación de las organizaciones para apoyar la innovación, 
pero por otra no incentivan la articulación entre ellas?

Al respecto, se traen a colación los principales planteamientos del DNP en el do-
cumento Lineamientos de articulación de ecosistemas regionales30 que la importancia 
de la aplicación del modelo de gobierno abierto (Figura 3) en la armonización 
de ecosistemas regionales mediante una contextualización del proceso, una 
propuesta de visión, la metodología e instrumentos y el ciclo de aceleración de 
los consejos regionales de competitividad. Ello, desde nuestro punto de vista, 
apunta a la solución de los problemas expuestos en el estudio de Caicedo (2012). 
El modelo de gobierno abierto se fundamenta en cinco elementos, los cuales 
fueron presentados con sus respectivas metodologías, instrumentos y acciones. 
A continuación, se hace una síntesis de dichos elementos:

Identificación. El propósito es llevar a cabo el mapeo de instituciones, personas, 
programas, portafolios de servicios que promueven la competitividad empresarial 
a nivel región, compilando así la oferta existente.

Comunicación. Se propone establecer canales expeditos y permanentes de comu-
nicación, intercambio de información en tiempo real, gestión del conocimiento 
institucional en competitividad empresarial y asentar las bases de confianza 
necesarias para la articulación.

30.	 Lineamientos de articulación de ecosistemas regionales, Departamento Nacional de planea-
ción. Presentación por William Pérez Cotrino. Noviembre 20 de 2013.
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Figura 3
Modelo de gobierno abierto para la armonización de los ecosistemas regionales

Fuente: Lineamientos de articulación de ecosistemas regionales, DNP. Presentación de William Pérez 
Cotrino (2013).

Colaboración. Propone la armonización de programas, iniciativas, portafolios 
de servicios y políticas desarrolladas regionalmente para reducir los esfuerzos y 
contradicciones en la oferta.

Cooperación. Tiene como propósito articular los programas, portafolios de 
servicios institucionales y políticas nacionales y regionales para acrecentar el 
impacto y disminuir los costos de transacción. 

Acción colectiva. Integra sinérgicamente los programas, iniciativas y políticas 
desarrolladas de forma nacional y regionalmente para responder como sistema 
(con unidad) a los retos en competitividad empresarial y lograr así un mayor 
impacto.

Como se puede observar, es un esfuerzo del Gobierno nacional para lograr la 
armonización con los organismos regionales CRC, los consejos regionales de 
ciencia, tecnología e innovación y las redes regionales de emprendimiento 
(RRE), con el fin de apresurar el desarrollo competitivo de los ecosistemas 
regionales. En esa vía, el CRC del Valle del Cauca, a partir de los lineamientos 
generados por el DNP, emprendió la caracterización del ecosistema regional de 
competitividad, innovación y emprendimiento.
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Caracterización del ecosistema regional de competitividad, innovación  
y emprendimiento DNP-CRC Valle del Cauca31

En el marco de la labor efectuada con la CRC del Valle del Cauca, se llevaron a 
cabo actividades enfocadas a armonizar la oferta de competitividad, innovación 
y emprendimiento, con el fin de evitar mayores esfuerzos, externalidades (fallas 
de mercado) y desfocalización institucional. Para ello se identificaron las ofertas 
pública y privada y se atendieron los diferentes segmentos de emprendedores y 
empresas beneficiadas del ecosistema. Igualmente, se recogió información que 
permite identificar las entidades que financian los programas y las ejecutoras. 
Adicionalmente, se recogió información valiosa que constituye el insumo prin-
cipal dentro de la discusión para mejorar el ecosistema de emprendimiento del 
Valle del Cauca.

A continuación, se hace un resumen objetivo sobre las principales conclusio-
nes concebidas a partir de los resultados del ejercicio de caracterización del 
ecosistema de emprendimiento desarrollado en 2014 en el Valle de Cauca, con 
cincuenta actores pertenecientes a la CRC, no sin aclarar que los resultados 
permiten tener una visión general pero incompleta de la situación actual de 
emprendimiento e innovación de la región, debido a que no todas las entidades 
participaron del ejercicio.

En cuanto a la caracterización general que determinó la naturaleza de los ins-
trumentos, la clasificación de usuarios objetivos, los segmentos usuario objetivo 
tamaño de las empresas y la focalización actual (capítulo 1 del documento), se 
debe llevar a cabo lo siguiente:

–Diseñar programas de emprendimiento e innovación en lo sectorial para lograr 
un mayor impacto económico y social, como también, diseñar más y mejores 
programas de emprendimiento corporativo para activar el emprendimiento en 
la gran empresa (spin-off corporativo).

Mejorar la oferta cualitativa y cuantitativa en los eslabones de sensibilización, 
puesta en marcha y aceleración (referentes al modelo de armonización de 
ecosistemas regionales).

En relación con el análisis del ecosistema presentado en el capítulo 2 del do-
cumento, que determinó los principales cuellos de botella del ecosistema, la 
concentración de servicios de emprendimiento, la concentración de servicios 
en el proceso emprendedor, los segmentos de emprendedores más desatendidos 

31	  Elaborado por el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo. 
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y los segmentos de emprendedores más atendidos, las conclusiones apuntan a 
lo siguiente: 
–	 Diseñar e implementar un programa de atención a la diáspora aprovechando 

los contactos internacionales para movilizar la exportaciones de productos 
(bienes/servicios) sofisticados.

–	 Crear un programa de entrenamiento para hijos de grandes empresarios en 
asuntos de emprendimiento corporativo e internacionalización.

–	 Impulsar estratégicamente un programa de franquicias innovadoras para 
replicadores de negocios internacionales, lo que genera tracción de consumo 
con modelos de negocios exitosos y probados en el mercado.

–	 Diseñar una estrategia de landing para atraer emprendedores de cualquier país 
que creen empresa y escalen su modelo de negocio en el Valle del Cauca.

–	 Implementar programas de amplificación tecnológica para empresas en etapa 
temprana para mejorar los niveles de competitividad y crear condiciones 
habilitantes para innovar y crecer.

–	 Revisar la escalabilidad y replicabilidad de los modelos de negocio y su 
estrategia en los programas de emprendimiento social (para asegurar esos 
factores).

–	 Desarrollar programas de emprendimiento en el marco de las rutas de com-
petitividad del Valle del Cauca y sus clústeres.

–	 Enfocar los programas de emprendimiento para empresarios establecidos 
hacia la creación de spin-off.

–	 Reflexionar acerca de los impactos generados en programas de emprendimiento 
a jóvenes estudiantes sin experiencia, ya que es más efectivo enfocarlo a es-
tudiantes de maestría o personas de veinticinco a treinta y cinco años con 
alguna experiencia laboral.

Además de las conclusiones presentadas, es importante mirar las recomenda-
ciones del documento en cuanto los aspectos condensados a continuación:

En relación con la desfocalización institucional. Los instrumentos de apoyo al 
empresario deben atender al máximo dos eslabones de la cadena de valor, lo 
que obligaría a las entidades a hacer renuncias de procesos en sus programas y 
articularse con programas complementarios de otras entidades de apoyo.

En relación con la focalización de instrumentos. Las entidades con instrumentos 
localizados en cuatro y cinco eslabones (cadena de emprendimiento), deben 
renunciar a aquellos asuntos en los que son débiles y se articulen con entidades 
con fortalezas en esos campos. Igualmente, dado que la focalización de los instru-
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mentos permite la concentración de esfuerzos en sus principales competencias y 
la articulación con otros instrumentos para completar una oferta integral a los 
emprendedores, se propone que las instituciones continúen haciendo ejercicios 
de focalización tanto en la cadena de valor como en los tipos de emprendimiento 
(en la tipología establecida: por necesidad o por oportunidad. Ver Figura 4). 

En relación con la focalización por la cadena de valor del emprendimiento. Se reco-
mienda que los instrumentos ubicados en más de tres eslabones de la cadena 
de valor se enfoquen en solo un tipo de focalización institucional, a saber: tipo 
1, tipo 2 o tipo 3. Lo anterior sobre la base de las fortalezas, misión y visión de 
cada institución.

En relación con la focalización por tipo de emprendimiento. Se recomienda a las 
entidades que creen o adapten nuevos instrumentos que permitan a los empren-
dedores escalar de una fase a otra; es decir, generen condiciones para que sin 
importar el tipo de emprendimiento tengan un alto potencial de crecimiento, 
un modelo de negocio replicable orientado a mercados globales y con alto grado 
de innovación para su diferenciación (generar emprendimientos de alto impacto 
basados en innovación y que apliquen a los sectores estratégicos del país).

Figura 4
Tipos de emprendimiento

Fuente: Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2014.

Para ello, las entidades deben detectar en primer lugar en cuál fase se en-
cuentra su instrumento (solo puede ser una), para luego articularse con otros 
instrumentos de características y segmentos similares. Posteriormente, se deben 
definir los requisitos mínimos en los cuales debe predominar la innovación en la 
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configuración de los productos o servicios así como en sus modelos de negocios, 
siempre con base en las tendencias globales.

Igualmente, se debe tener claridad acerca de las características de los tipos de 
emprendimiento con el fin de que sirvan como insumo para cada caso en parti-
cular. A continuación, en el Cuadro 4 se definen y muestran las características 
de cada tipo de emprendimiento. 

Cuadro 4
Tipos de emprendimiento

Tipo Subtipos y características principales

Emprendimiento 
por necesidad
Desarrollado por 
individuos sin 
oportunidades de 
trabajo que crean 
una empresa para 
generar algún 
ingreso.

Emprendimiento por subsistencia (BID)
Emprendimiento de autoempleo una planificación sin visión de crecimiento. 
Características	
Inversión inicial proyectada en el primer año inferior a $25 000 000. Generan muy 
pocos excedentes económicos. Productos de imitación, de menor costo, baja calidad 
o sin generación de valor agregado. Informalidad elevada y alta vinculación de la 
familia en el negocio. Emprendedor individual o autoempleado, en ciertos casos 
excluido del mercado laboral. Cuando emplean mano de obra generalmente es 
familiar.

Emprendimiento tradicional (Fomin)
Tiene un potencial realizable de crecimiento medio gracias a la organización de la 
estructura empresarial. 
Características
Inversión inicial proyectada en el primer año inferior a $100 000 000. Productos 
o servicios sin diferenciación. Sectores con bajas barreras de entrada. Enfocado a 
mercados locales y tradicionales. Generalmente emplean mano de obra capacitada. 
Opcionalmente usan tecnologías simples o mejoradas. Generalmente están 
normalizados.

Emprendimiento 
por oportunidad
Desarrollado por 
individuos que 
deciden poner 
en marcha una 
empresa con 
conocimiento 
previo del entorno 
de mercado.

Emprendimiento dinámico (Mincit)
Con potencial de convertirse en mediana empresa en poco tiempo. El conocimiento, 
el talento humano, la gestión tecnológica, el acceso a recursos de financiación/
inversión y el gobierno corporativo son fundamentales para crecer por encima del 
promedio.
Características
Inversión inicial superior a $100 000 000 en el primer año. Cambia la forma de 
hacer los negocios (transforma reglas de la industria) anticipándose al futuro 
(tendencias). Intensivo en conocimiento, con propuestas de valor diferenciadas o 
innovadoras. Modelo de negocio replicable orientado a mercados globales. Equipo de 
emprendedores con experiencia laboral–empresarial previa o formación universitaria. 
Implementa procesos de protección de marca, denominación de origen o propiedad 
intelectual.

Emprendimiento de alto impacto (Mincit)
Basado en un alto grado de diferenciación e innovación y clara voluntad de 
acumulación (muy por encima de la media de su sector) como para, al menos, 
convertirse en una mediana empresa.
Características
Inversión inicial superior a $100 000 000. Enfocado a tener ventas por encima 
del promedio de la industria. Implementación de prácticas de gestión del 
conocimiento, gestión de la innovación o tecnológica de gestión del talento humano 
e implementación de gobierno corporativo.

Fuente: elaboración propia con base en información del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2014 



80 Innovación en la pyme. Experiencias y aportes de investigación

A continuación se compendian las recomendaciones presentadas a nivel general 
en el documento estudiado, con el fin de generar una discusión sobre los reque-
rimientos para potenciar el ecosistema nacional de emprendimiento de la red del 
Valle del Cauca conjuntamente con la Comisión Regional de Competitividad.
–	 Vincular las grandes empresas como financiadores de los programas de 

emprendimiento e innovación del Valle del Cauca.
–	 Generar instrumentos que concedan recursos o financiamiento a los em-

prendedores a lo largo de su proceso (desde la concepción de la idea hasta 
la implementación en el mercado y con probabilidad de crecimiento rápido, 
rentable y sostenido).

–	 Mejor focalización en la labor de las entidades con base en sus fortalezas y 
objetivos, haciéndolo en máximo dos eslabones para que el trabajo sea más 
productivo.

–	 Incluir en las reuniones de la RRE a los emprendedores para entender de 
primera mano sus necesidades y problemáticas y diseñar instrumentos a la 
medida.

–	 Llevar a cabo un análisis detallado de la calidad de los instrumentos para 
identificar las entidades con mayores fortalezas para transferirlas a aquellas 
con instrumentos susceptibles de ser fortalecidos en el mismo campo.

–	 Construir y acordar estándares mínimos para garantizar que los instrumentos 
del ecosistema satisfagan verdaderamente las necesidades de los emprende-
dores y estén alineados con las mejores prácticas internacionales.

–	 Generar acciones para que los emprendimientos sean basados en innovación, 
dada la importancia del emprendimiento como herramienta para materializar 
las apuestas estratégicas nacionales. 

–	 Profundizar en los procesos de sensibilización (cultura de emprendimiento 
e innovación) como primer paso para forjar procesos de transformación 
productiva. 

–	 Efectuar reuniones entre instituciones para articular los esfuerzos e instru-
mentos respectivos (instituciones en los primeros eslabones de la cadena 
pueden acordar requerimientos en cuanto al estado del emprendimiento, para 
que este continúe su camino en la cadena de valor de manera más eficiente 
y con la institución que atienda el siguiente eslabón).

–	 Tener en cuenta al emprendedor de experiencia para ahorrar en curva de 
aprendizaje e ir más rápido con ellos.

–	 Potenciar las capacidades de los emprendedores para incursionar o expandir 
sus negocios internacionalmente.
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Se consideró importante y determinante en esta publicación incluir la síntesis 
de la política pública departamental de competitividad, ciencia, tecnología e 
innovación (PP C+CTeI) Valle del Cauca, aprobada en plenaria de la Asamblea 
Departamental el 9 de febrero, remitida a sanción y finalmente sancionada por 
la Gobernación el 12 de febrero de 2018, con el fin de completar el panorama 
del ecosistema regional de C+CTeI, que enhorabuena y mediante la iniciativa 
de los funcionarios de la Gobernación de nuestro departamento lideraron su 
formulación y aprobación con el fin de avanzar en el desarrollo competitivo 
del Valle del Cauca.

Política pública departamental de competitividad, ciencia, 
tecnología e innovación del Valle del Cauca (PP C+CTeI)

El departamento del Valle del Cauca tiene como visión para el 2032, ser un 
departamento con altos índices de equidad, competitividad y sostenibilidad en 
Colombia, gracias a la ciencia, la tecnología y la innovación como herramien-
tas de transformación productiva y social, así como de articulación regional y 
perspectiva global en los siguientes focos estratégicos: biodiversidad, agrope-
cuario-agroindustrial, servicios-logística, salud, energía, turismo y educación. 
Las experiencias y los resultados de países desarrollados que han avanzado en 
el diseño y puesta en marcha de políticas públicas de misión orientadora en 
asuntos de competitividad, ciencia, tecnología e innovación, sirven de impulso 
para implementar estas perspectivas. 

Durante el 2017, la Gobernación del Valle del Cauca, de la mano del Departa-
mento Administrativo de Planeación; la Secretaría de Desarrollo Económico y 
Competitividad; el Consejo Departamental de Ciencia, Tecnología e Innovación 
(Codecti); la Comisión Regional de Competitividad, Ciencia, Tecnología e 
Innovación del Valle del Cauca; el Comité Universidad-empresa-Estado-Valle 
del Cauca (CUEEV); la Red Universitaria para la Innovación en el Valle del 
Cauca (Rupiv), y los consejos municipales de competitividad, ciencia, tecnología 
e innovación, trabajaron en el diseño de la política pública de competitividad, 
ciencia, tecnología e innovación (C+CTeI) del Valle del Cauca, como un pun-
to de entrada a intervenciones públicas encaminadas a impulsar el desarrollo 
económico, social y ambiental.32

32.	 Gobernación del Departamento del Valle del Cauca. Secretaría de Desarrollo Económico 
y Competitividad Departamental. Documento: Hacia una política pública departamental de 
competitividad ciencia tecnología e innovación. Conocimiento para el desarrollo económico, social 
y ambiental. Horizonte 2032.
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Visión de la política pública departamental de C+CTeI
Para el 2032, el Valle del Cauca será un departamento con alto índices de 
equidad, competitividad y sostenibilidad en Colombia gracias a la ciencia, la 
tecnología y la innovación para su transformación productiva y social con arti-
culación regional y perspectiva global en los focos biodiversidad agropecuario-
agroindustrial, servicios-logística, salud, energía, turismo y educación.

Objetivos

Generales

Objetivo general ampliado de la política pública de C+CTeI

Establecer un marco orientador de decisiones y actuaciones para el Valle del 
Cauca que permita identificar, producir, difundir, usar e integrar el conoci-
miento científico y tecnológico, con el propósito de mejorar la competitividad 
y contribuir a la transformación productiva del departamento, así como definir 
un esquema institucional de dirección y coordinación para la generación e ins-
talación de capacidades territoriales en ciencia, tecnología e innovación, que 
sustenten la competitividad y desarrollo en lo social, económico y ambiental del 
departamento a partir de los focos estratégicos: biodiversidad, agroindustria y 
agropecuario, servicios y logístico, salud, energía, turismo y educación definidas 
en el PAED, articulando instituciones de educación superior, entidades públicas, 
privadas y mixtas, así como personas que ejecutan o promuevan actividades 
científicas, tecnológicas y de innovación, pertinentes a la realidad territorial y 
a la creación en el territorio de empresas de conocimiento con sostenibilidad 
ambiental y socialmente responsable.

Objetivo general técnico de la política pública de C+CTeI

Impulsar el desarrollo económico, social y ambiental en el Valle del Cauca a 
través de la competitividad, la ciencia, la tecnología y la innovación, con arti-
culación regional y perspectiva global.

Objetivos específicos y estrategias

Adicional a los indicadores de los objetivos y metas específicas que aparecen 
en el documento técnico entregado por la Gobernación, se espera contribuir 
al mejoramiento de los indicadores de salud y ambiente a partir del cumpli-
miento y las acciones derivadas de ellos. Es decir, las acciones encaminadas al 
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cumplimiento de los objetivos tendrán efectos positivos en el tratamiento de 
los problemas ambientales o de salud del departamento.

Objetivo 1: formación de capital humano

Se compone de las siguientes estrategias:

1. Incrementar la formación de capital humano en los niveles básico, técnico, 
tecnológico, universitario, maestría y doctoral, para de esta manera contri-
buir mediante la competitividad, la ciencia, la tecnología y la innovación, al 
desarrollo económico y a dar respuesta a las problemáticas socioeconómicas 
y ambientales del Valle del Cauca. 

2. Promover la formación en desarrollo y gestión de competitividad, ciencia, 
tecnología e innovación, como estrategia base en el sector empresarial, 
institucional y académico. 

3. Incrementar la movilidad y el intercambio nacional e internacional de los 
actores del ecosistema de C+CTeI, para el fomento de capital humano en-
focado en temas de competitividad, ciencia, tecnología e innovación.

4. Incentivar la atracción, vinculación y retención de capital humano altamente 
calificado (al nivel de maestría y doctoral) en los focos estratégicos y voca-
ciones productivas del Valle del Cauca.

5. Contribuir al mejoramiento de la calidad de la educación inicial, básica y 
media, mediante la formación integral y la apropiación de la cultura científica 
y tecnológica.

6. Fortalecer la investigación y las aplicaciones de las TIC al aprendizaje, la 
creatividad, el avance científico, tecnológico y cultural en los procesos de 
formación.

7. Apoyar la formación y entrenamiento de altos y medios mandos de empresas, 
universidades, gobierno y otras entidades, en gestión y evaluación de ciencia, 
tecnología e innovación.

Objetivo 2: investigación y desarrollo

Se compone de las siguientes estrategias:

1. Fortalecer las capacidades del ecosistema de competitividad, ciencia, tec-
nología e innovación, para llevar a cabo investigación y desarrollo de calidad, 
asociados a las vocaciones productivas y a los problemas socioeconómicos y 
ambientales del Valle del Cauca. 
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2. Incentivar la producción y acreditación científica de calidad en el Valle del 
Cauca. 

3. Incrementar los niveles de investigación y producción científica asociada a 
las vocaciones productivas y las problemáticas socioeconómicas y ambientales 
del Valle del Cauca. 

4. Propiciar la creación y el fortalecimiento de centros de investigación, cen-
tros de innovación, centros de desarrollo tecnológico, parques científicos y 
tecnológicos, e institutos técnicos, enfocados a las vocaciones productivas y 
problemáticas socioeconómicas y ambientales del departamento.

Objetivo 3: CTeI para la trasformación productiva, social y ambiental

Se compone de las siguientes estrategias:

1. 	 Incentivar la inversión en innovación en las empresas privadas. 

2. 	 Fortalecer el intercambio de tecnología y conocimiento entre los actores 
del sistema regional de ciencia, tecnología, innovación y competitividad 
del Valle del Cauca.

3. 	 Crear y consolidar programas de fomento en jóvenes emprendedores, 
semilleros e incubadoras de empresas de base tecnológica en el Valle del 
Cauca.

4. 	 Fomentar la mentalidad y la cultura de la innovación en el tejido empre-
sarial. 

5. 	 Apoyar la creación de emprendimientos de base tradicional y tecnológica. 

6. 	 Fomentar el conocimiento, adopción y uso de los instrumentos para el 
desarrollo empresarial y el emprendimiento. 

7. 	 Fortalecer los niveles de eficiencia en los negocios por medio de la promo-
ción del uso de la ciencia, la tecnología y la innovación.

8. 	 Fortalecer el programa de protección a la propiedad intelectual del Valle 
del Cauca.

9. 	 Fortalecer el ecosistema de innovación del Valle del Cauca.

10. 	Fortalecer y consolidar el Fondo Regional para la Ciencia, la Tecnología y 
la Innovación en el Valle del Cauca.

11. 	Aumentar la innovación social en conexión con actividades de ciencia 
tecnología e innovación.
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12. 	Aumentar los proyectos socioproductivos y sostenibles, de alcance subre-
gional que favorezcan la equidad y la inclusión.

13. 	Crear, promover y mantener concursos regionales basados en ciencia, 
tecnología e innovación.

14. 	Fortalecer la producción y aplicación de ciencia tecnología e innovación a 
demandas y problemáticas sociales, culturales, ambientales e institucionales 
de la región.

Objetivo 4: transferencia de conocimiento

Se compone de las siguientes estrategias:

1. 	Impulsar la red vallecaucana para la adquisición, uso, transferencia, apro-
piación y explotación de conocimiento y tecnología.

2. 	Incentivar el uso y adopción por los empresarios y la población del Valle del 
Cauca, del conocimiento y la tecnología generada en el departamento. 

3. 	Fortalecer las acciones de transferencia de conocimiento y tecnología, a las 
instituciones públicas y privadas, sector empresarial y sociedad civil del Valle 
del Cauca. 

4. 	Impulsar la creación de un observatorio regional para el seguimiento, 
monitoreo y evaluación de programas y proyectos de impacto regional de 
competitividad, ciencia, tecnología e innovación.

Objetivo 5: apropiación social del conocimiento

Se compone de las siguientes estrategias:

1. 	 Fortalecer las capacidades de los actores que promuevan, gestionen y 
desarrollen procesos de apropiación social de la competitividad, la cien-
cia, la tecnología y la innovación, en las prácticas productivas, sociales y 
ambientales.

2. 	 Promover la cultura científica mediante la divulgación de la ciencia y la 
investigación generada en la región.

3. 	 Fomentar la participación de la ciudadanía, los medios de comunicación 
y las entidades territoriales, en actividades que favorezcan la cultura y 
la apropiación social de la competitividad, la ciencia, la tecnología y la 
innovación.  
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4. 	 Promover una cultura científica en el Valle del Cauca, especialmente en 
niños, jóvenes y en la comunidad.

5. 	 Fortalecer los procesos de innovación social para la solución de problemá-
ticas socioeconómicas y ambientales del departamento. 

6. 	 Crear y fortalecer contextos de apropiación social de la competitividad, la 
ciencia, la tecnología y la innovación.

7. 	 Apoyar el llamamiento de científicos (preferiblemente premios Nobel) para 
la divulgación del conocimiento de frontera en la región.

8. 	 Generar contenidos de comunicación claros por parte de los actores del 
ecosistema, que incentiven la apropiación social de la competitividad, la 
ciencia, la tecnología y la innovación. 

9. 	 Promover entornos de encuentros académicos e interacción, para la apro-
piación social de la competitividad, la ciencia, la tecnología y la innovación. 

10. 	Fomentar el uso de la ciencia, la tecnología y la innovación en el desarrollo 
económico, social y ambiental sostenible.

11. 	Apoyar la creación de emprendimientos dedicados a la innovación social. 

12. 	Apoyar el incremento del número de congresos, foros, eventos seminarios 
de ciencia, tecnología e innovación en el departamento.

13. 	Crear y consolidar el programa “Semana de la Ciencia”, en las subregiones 
del departamento del Valle del Cauca.

14. 	Estimular la creación y fortalecimiento de museos, parques temáticos y 
centros interactivos de la ciencia.

15. 	Promover el diseño y formulación de una política pública para el incentivo 
de la ciencia, la tecnología y la innovación en los municipios.

Objetivo 6: desarrollar el ecosistema de la competitividad, la ciencia, la 
tecnología y la innovación 

Se compone de las siguientes estrategias:

1. 		Consolidar la arquitectura institucional de la competitividad, la ciencia, la 
tecnología y la innovación y dinamizar la articulación entre los protagonistas 
del ecosistema a partir de la definición de funciones.

2. 	Impulsar la conformación de una red y agenda de la competitividad, la ciencia, 
la tecnología y la innovación que propenda por el desarrollo integral de la 
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región administrativa del Pacífico, con la participación de las cuatro hélices 
del ecosistema.

3. 	Fortalecer el diseño, la medición, el seguimiento y la evaluación de acciones 
relacionadas con la competitividad, la ciencia, la tecnología y la innovación 
en el Valle del Cauca.

4. 	Promover la inversión pública y privada en actividades de competitividad, 
ciencia, tecnología e innovación en el Valle del Cauca.

5. 	Fomentar la generación de estímulos fiscales  financieros –entre otros– por 
parte de los entes territoriales facultados, orientados a incentivar las activi-
dades de competitividad, ciencia, tecnología e innovación. 

6. 	Fortalecer y promover el marco normativo vigente de competitividad, ciencia, 
tecnología e innovación, en el Valle del Cauca.

Esta política se aprobó en tercer debate y se remitió para ser sancionada por la 
Gobernación el 12 de febrero de 2018. Gracias a ello, podemos afirmar que me-
diante esta política pública se tiene la hoja de ruta para el desarrollo económico, 
social y ambiental del Valle del Cauca, con base en los lineamientos estratégicos 
de competitividad, ciencia, tecnología e innovación. Sin embargo, es importante 
aunar los esfuerzos de todas las instancias que conforman el ecosistema para que 
los recursos destinados al desarrollo de los proyectos sean manejados de manera 
adecuada y permitan el logro de los objetivos e indicadores. 

Aspectos generales y situación competitiva  
de las pyme en Colombia

El tamaño de las empresas depende en gran medida de la dimensión de las 
economías de sus países de origen. Sin embargo, en lo que respecta a América 
Latina, su tamaño es considerablemente menor al de los países desarrollados, 
lo cual se atribuye, evidentemente, a las variables involucradas en el grado de 
desarrollo económico de cada país. 

Los criterios empleados para clasificar las empresas son variados y habitualmente 
se relacionan con aspectos como producción, productividad y empleo. Para la 
finalidad de este libro, basta el criterio de clasificación más utilizado por los 
países en desarrollo, a saber: el número de trabajadores, aunque cabe anotar que 
también se utiliza sobre todo en los países desarrollados, el volumen de ventas 
y el valor de los activos principalmente. En el Cuadro 5 aparece la clasificación 
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de las empresas colombianas en comparación con las de otros países de América 
Latina, con Estados Unidos y con la Unión Europea (U. E).

Cuadro 5
Clasificación de las empresas por número de empleados en Colombia, frente a países 

de América Latina, Estados Unidos y la Unión Europea. 

País Micro Pequeña Mediana Grande

Colombia 1 a 10 11 a 50 51 a 200 Más de 200

México 1 a 10 11 a 50 51 a 250 Más de 250

Chile 1 a 10 11 a 49 50 a 100 Más de 100

Estados Unidos 1 a 20 21 a 100 101 a 500 Más de 500

U.  E. 1 a 10 11 a 100 101 a 350 Más de 350
Fuente: los autores.

Por otra parte, es importante tener en cuenta las diferencias entre las pequeñas 
empresas y las microempresas (famiempleo). Estas últimas son unidades eco-
nómicas que generan autoempleo, están enfocadas a la subsistencia y prima el 
objetivo de suplir las necesidades básicas. Por otro lado, las pequeñas empresas 
son unidades generadoras de empleo y es más común que los excedentes se 
destinen al ahorro y a la inversión para la generación de desarrollo empresarial. 

En el caso de Colombia y en general de Latinoamérica, de acuerdo con Puyana 
(2004), Sánchez, et al. (2007), Saavedra y Hernández (2008) y Montoya, et al. 
(2010), la mipyme conforma la mayoría de la base empresarial en sus respectivos 
países. Esto lo ratifican los siguientes indicadores a nivel nacional, los cuales 
se mantienen relativamente estables (aunque existe una ligera tendencia a la 
baja en el sector manufacturero por el fenómeno de desindustrialización)33 
sobre todo durante los últimos años dada la concentración industrial en el 
sector minero-energético, la apreciación de la divisa y el impacto de los TLC, 
entre otras causas: 

33.	  La baja participación de la industria en el pib durante las últimas décadas resulta del proceso de 
desindustrialización iniciado en los años setenta, como una tendencia mundial. En Colombia, 
el auge del sector minero-energético en los últimos años estimulado por choques externos 
originados en la dinámica de la demanda y los precios de los commodities (básicamente del 
petróleo), impactaron la industria por el encarecimiento de la mano de obra y la apreciación 
de la tasa de cambio. Esto ocasionó pérdida de competitividad y desincentivó el desarrollo de 
otros campos de la actividad productiva que, como en el caso de la industria, podrían ser de 
mayor importancia estratégica para la generación de un crecimiento económico sostenible 
en el largo plazo. Este fenómeno es el denominado “Enfermedad holandesa”.
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–	 Más del 90 % de las empresas manufactureras. 
–	 Constituyen entre el 25 % y el 30 % del total de la producción.
–	 Crean entre 37 % a 43 % del empleo industrial. 
–	 Efectúan cerca del 20 % de las exportaciones no tradicionales.
–	 Pagan alrededor del 50 % de los salarios.

Según el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, a pesar de las dificul-
tades la mipyme ha demostrado su gran potencial de crecimiento al comparar 
su participación en el PIB con el número de establecimientos, por lo que su 
contribución social es apreciable (aunque se observa un desplazamiento hacia 
el sector servicios en las últimas dos décadas), además de que en la coyuntura 
actual son casi las únicas empresas generadoras de nuevos empleos. De acuerdo 
con información reciente, un alto porcentaje de pequeñas y medianas empresas 
se dedica a una gran variedad de actividades del sector servicios (más del 60 %). 
El comercio y la industria le siguen en importancia similar en el 40 % restante, 
aunque tiende a crecer más el sector comercial.

Además de lo anterior, los estudios referenciados coinciden en que las pyme 
presentan una serie de características que han perdurado en su mayoría y limitan 
su desarrollo. Entre ellas se destacan: 
–	 Baja capacidad de innovación.
–	 Baja utilización de tecnologías de información y comunicación (TIC). 
–	 Restringido acceso al financiamiento. 
–	 Dificultad para la comercialización de sus productos y obtención de insumos 
–	 Baja participación en el mercado de la contratación pública.

A continuación se abordan estas problemáticas desde la perspectiva del Infor-
me nacional de competitividad 2015-201634 desarrollado por el Consejo Privado 
de Competitividad y otros documentos relevantes, con el fin de brindar un 
panorama constructivo en relación con el desarrollo productivo y competitivo 
de la pyme.

La baja capacidad de innovación se relaciona con la limitada inversión de las 
pyme en investigación y desarrollo, las brechas de capital humano y su débil 
relación con el sistema nacional de competitividad, ciencia, tecnología e in-

34.	 Informe Nacional de Competitividad 2015-2016. Consejo Privado de Competitividad, presi-
dencia de la República, 2016.
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novación (SNCCTI), aunque cabe anotar que es una problemática del país en 
general. De acuerdo con el IN C 2015-2016 del CNC, Colombia ha retrocedido 
en la variable innovación: 

Preocupan además, los descensos dramáticos en pilares como Eficiencia del 
mercado laboral e innovación (17 y 11 puestos, respectivamente), que llevan a 
que el país se encuentre en posiciones muy rezagadas (86 y 76, respectivamente). 

Se refieren al puesto en el índice de competitividad global del Foro Económico 
Mundial  sobre 144 países. Adicionalmente, respecto de la inversión en inno-
vación señalan que en el Plan Nacional de Desarrollo la meta de inversión se 
pone en actividades de ciencia, tecnología e innovación (ACTI) de 0,57 % del 
PIB a 1,0 % entre 2014 y 2018. Aclara que se espera un aumento de la inversión 
del sector público, pero que el incremento significativo de la inversión deberá 
provenir esencialmente del sector privado. De hecho, el cumplimiento de esta 
meta no se está dando según lo esperado debido a problemas presupuestales del 
Gobierno nacional y a una baja inversión en el sector privado.

Para el Consejo Privado de Competitividad (CPC), el contenido del PND 2014-
2018 constituye un gran avance para que el país realmente pueda cerrar las 
brechas en los diferentes aspectos de la ciencia, la tecnología y la innovación. 
Evidentemente se incluye a la pyme, pero se insiste en que el reto está en ase-
gurarse de que se implementen las acciones y se cumplan las metas.

Con relación a las TIC, a nivel nacional se han observado importantes avan-
ces en la disponibilidad de infraestructura TIC y disminuciones en las tarifas 
de acceso, que han contribuido a incrementar la adopción y uso de estas. El 
sector empresarial muestra una menor utilización de los servicios de Internet 
para tareas productivas, frente al uso generalizado de servicios de uso libre y 
de correo electrónico. 

En línea con lo anterior, el Foro Económico Mundial, además de incluir un pilar 
de preparación tecnológica en el IGC, produce el Informe global de tecnologías de 
la información, el cual reporta acerca del estado de las TIC en un gran número 
de países. En su versión más reciente (2015), Colombia se ubicó en el puesto 
64 entre 143 países, nueve puestos adelante con respecto a la primera vez que 
se elaboró el reporte en el año 2012 (INC 2015-2016, CNC).

En el marco de la política de competitividad (abordada en el borrador Conpes 
de PDP), las TIC cumplen el doble papel de formar parte tanto de la agenda 
horizontal (tejido empresarial, instituciones y ciudadanía en general) como de 
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la agenda vertical (sector específico de la TIC e impacto en los demás sectores) 
de competitividad. 

En el marco de la agenda horizontal, algunos de los principales elementos 
son la provisión de infraestructuras de soporte, la ampliación de coberturas y 
la promoción del uso de las TIC para su apropiación en los hogares, el sector 
público y la educación, entre otros. En la agenda vertical, las TIC se pueden 
entender tanto como un sector de alto potencial al que el país ha priorizado en 
el marco de sus esfuerzos de política de desarrollo productivo (PDP), como una 
tecnología habilitante que permite alcanzar mayores niveles de productividad 
en los demás sectores económicos.

En la Tabla 1 se presentan algunos indicadores sobre el impacto de las TIC 
reportadas por el Centro Nacional de Consultoría en relación con las metas 
del PND 2014-2018.

Tabla 1
Impacto de las TIC en las mipyme y metas del PND a 2018

Indicador Línea base 2014 Meta 2018 Valor

Acceso a internet mipyme 60,6 % 70 % 74 %

Presencia web o móvil 21 % 50 % 34 %

Programa Apps.co
(personas beneficiadas) 50 000 90 000 20 000*

Empresas de la industria de 
tecnologías de la infor-
mación (TI) (software, 
emprendimiento, servicios 
asociados y conexos, conte-
nidos digitales)

1800
3.200

(Incremento del 
78 %)

1 4002**

Déficit de profesionales TI 94 431 35 504 En proceso***

* La meta se considera alcanzable, ya que el programa ha resultado exitoso en términos de per-
sonas beneficiadas: solo en el primer año se capacitaron alrededor de 20  000 personas. 
** Si bien la meta es ambiciosa (aumento de 78 % en el número de empresas de la industria TI), el PND 
presenta una estrategia de fortalecimiento de la industria TI que incluye los siguientes elementos: talen-
to humano TIC, emprendimiento, clústeres regionales y ecosistemas regionales de innovación TIC. 
*** En el logro de la meta, el PND planea incentivar a través de becas, créditos condonables y otros apoyos, a estu-
diantes de bachillerato para contar con 75 000 nuevos estudiantes en carreras TI y reconvertir 9000 ingenieros 
de otras ramas hacia carreras TI alrededor de las industrias de acuerdo con la vocación productiva de cada región.
Fuente: elaboración propia con datos del INC 2015-2016 del CPC

El CPC, en el informe referenciado, recomienda institucionalizar la participación 
de las TIC como punto de apoyo de las apuestas productivas del país (y por 
regiones). Sin embargo, como la mayoría de las iniciativas clúster y las apuestas 



92 Innovación en la pyme. Experiencias y aportes de investigación

productivas giran en torno a las vocaciones productivas, esto no es exclusivo, 
por lo que el apoyo a los clústeres TIC y su conexión con otras industrias debe 
también darse en el marco de los esfuerzos de PDP locales.

Sobre la oferta de financiamiento a niveles inferiores a los deseables socialmente, 
se considera que el Gobierno desempeña un papel fundamental para solucionar 
las fallas de mercado que la limitan. En este sentido, la subsistencia de fallas de 
información entre inversionistas y empresarios en relación con la capacidad y 
probabilidad de que esto últimos cumplan sus obligaciones financieras, puede 
reducir la oferta de financiamiento a proyectos empresariales anhelados desde 
una perspectiva social (BID, 2014). 

El CPC recomienda que el desarrollo de la cadena de financiamiento para el 
emprendimiento y la innovación parta de una tipificación de las fallas de mer-
cado que limitan el acceso al financiamiento para empresas jóvenes dinámicas, 
sobre todo las fallas de información. Este diagnóstico es necesario para asegurar 
que las inversiones que haga el sector público solo apoyen los emprendimientos 
deseables socialmente, pero que no serían llevados a cabo sin la intervención 
del Estado.

Para disminuir las fallas de información, se requiere que el Gobierno publique de 
forma ordenada y sistemática, información relevante de empresas jóvenes intere-
sadas en el financiamiento para desarrollar sus negocios. El sistema de informa-
ción se implementaría con la ayuda de entidades de apoyo al emprendimiento 
de las ciudades colombianas. Este sistema no solo amplía la información sobre 
empresas financiables, sino que también reduce los costos de búsqueda por 
parte de los inversionistas.

En el PND 2014-2018, se plantea aumentar la inversión pública en fondos 
de capital privado de $88 343 000 000 en 2014 a $126 343 000 000 en 2018. 
El CPC recomienda que este tipo de mecanismos para reducir el riesgo de los 
inversionistas e incrementar la financiación a empresas jóvenes dinámicas, 
cuente con mayor presupuesto y arrope también los fondos de capital semilla y 
las redes de ángeles inversionistas. En este sentido, Bancóldex desempeña un 
papel de liderazgo, así como en lo realizado con la promoción de la industria de 
fondos de capital privado. Igualmente, estos mecanismos pueden ser cofinan-
ciados por los gobiernos locales interesados en robustecer el financiamiento a 
los emprendedores de sus ciudades.

En relación con el capital semilla, el Gobierno debe fortalecer sus iniciativas 
con el fin de contar con una herramienta potente, estable y con suficientes 
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recursos dirigida a suministrar este financiamiento a empresas jóvenes con alto 
potencial de crecimiento. Aunque el fondo Emprender ha ayudado a acrecentar el 
número y la duración de emprendimientos jóvenes, la evaluación de su impacto 
indica que los emprendimientos apoyados no se caracterizan por tener sendas 
de crecimiento de empleo extraordinarias.

En cuanto a las convocatorias de iNNpulsa que proveen capital semilla a em-
presas de alto potencial, estas no cuentan con un presupuesto estable ni son 
continuas en el tiempo, razón por la cual es recomendable el diseño e imple-
mentación por parte del Gobierno de un fondo de capital semilla específico 
para financiamiento de empresas jóvenes con gran potencial de crecimiento. 
Así, los criterios de selección de los proyectos apoyados responderán única y 
exclusivamente a su potencial de crecimiento rápido, rentable y sostenido. El 
CPC también argumenta (INC 2015-2016) que las iniciativas del Estado de 
masificación para la utilización de las garantías mobiliarias y de las facturas 
electrónicas son vitales para que las empresas jóvenes cuenten con mayores 
posibilidades de acceso al crédito, por lo que se debe agilizar este mecanismo. 

Para el caso de las facturas electrónicas, se requiere velocidad del Gobierno para 
que en breve se ponga en funcionamiento el registro correspondiente creado 
por la Ley 1753 de 2015 y se profundicen los esfuerzos en materia de educación 
financiera, dado que hay evidencia de que las pyme parecen no reconocer los 
beneficios de ingresar al sector financiero y por ello se autoexcluyen (ANIF, 
2015). La disponibilidad de financiamiento depende, además, del número y de 
la calidad de las empresas jóvenes. Un ecosistema emprendedor dinámico con 
una buena cantidad de empresas jóvenes de alto potencial, conquista más in-
versionistas nacionales y extranjeros. Como se puede observar en el diagnóstico 
del INC 2015-2016, el número y el potencial de crecimiento de las empresas 
en el país continúan siendo limitados. Es indispensable que entidades de apoyo 
como las incubadoras y las aceleradoras, desempeñen un papel más importante 
para visibilizar los emprendimientos de alto potencial y mejorar su calidad. Por 
esta razón, es vital implementar un programa de fortalecimiento robusto para 
entidades que presten servicios de incubación y aceleración de empresas, el cual 
debe comenzar por definir los requisitos que debe cumplir la institución desig-
nada como incubadora o aceleradora y publicar un registro de las instituciones 
avaladas por el Gobierno liderado por iNNpulsa.

De otro lado, es básico que los incentivos económicos que reciban estas 
instituciones dependan de la calidad de los emprendimientos que incuben y 
aceleren y no solamente del número de empresas atendidas. Un buen sistema 
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de incentivos que remunere a estas entidades por el impacto económico de las 
empresas que atienden, incrementaría significativamente la calidad de los ser-
vicios empresariales que prestan. Es importante reconocer que los programas de 
apoyo empresarial basados en su tamaño, pueden ser causa del bajo crecimiento 
de las empresas del país, puesto que al tener condiciones más favorables para la 
pequeña empresa desincentivan su crecimiento. Por ello, los programas de apoyo 
deben ser diseñados y focalizados con base en las externalidades que limitan 
el nacimiento de empresas de alta productividad con un énfasis especial en las 
empresas jóvenes, las cuales tienen un potencial significativo de generación 
de empleo.

En el 2006, el Sistema Nacional de Competitividad estableció la meta de con-
vertir a Colombia en 2032 en el tercer país más competitivo de América Latina 
mediante una economía exportadora de productos (bienes y servicios) de alto 
valor agregado e innovación. No obstante, el panorama no es alentador para el 
alcance de esa visión, particularmente en relación con el nivel de exportaciones 
y el grado de diversificación y sofisticación. De acuerdo con los patrones inter-
nacionales, Colombia continúa siendo uno de los países más cerrados en cuanto 
a comercio internacional. Al respecto, el último índice global de competitividad 
(IGC) del Foro Económico Mundial, ubicó al país en el puesto 109 entre 140 
y en el décimo entre diecinueve países de América Latina en prevalencia de 
barreras comerciales. Igualmente, según este índice, en materia de importacio-
nes como porcentaje del PIB Colombia ocupó el lugar 135 y el 17 en la región. 

Además, siguen concentradas las exportaciones en un pequeño y limitado 
grupo de productos con nivel de sofisticación bajo, dado que la mayoría son 
commodities. De acuerdo con el Banco Mundial, en materia de diversificación 
de la canasta exportadora, en 2013 Colombia ocupó el lugar 107 entre 138 
economías y el puesto 13 entre 16 en América Latina. De acuerdo con el 
IMD, el 72 % de las exportaciones del país en 2013 estuvo concentrado en 
cinco productos, lo que condujo a Colombia al lugar 56 entre 61 economías en 
materia de concentración de exportaciones y a ocupar la sexta posición entre 
siete países de América Latina. 

Ahora bien, si se considera la multiplicidad de factores que explican el bajo nivel 
de inserción internacional de la economía colombiana y la escasa diversifica-
ción y sofisticación de las exportaciones, la política comercial ha tenido parte 
de responsabilidad. También contribuyeron problemáticas como la ausencia de 
una política de desarrollo productivo que busque generar una oferta exportable 
diversificada/sofisticada; la debilidad de la política de ciencia, tecnología e inno-
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vación (afortunadamente, se avanzó al respecto de estas dos políticas expuestas 
anteriormente como borradores de los Conpes de PDP y de PCTeI); los rezagos 
en materia de infraestructura, transporte y logística; el boom minero-energético 
y la apreciación del peso, entre otros.

Acerca de la baja participación en el mercado en general y en el de la contra-
tación pública, el mercado nacional ofrece innumerables oportunidades, las 
cuales están siendo aprovechadas por empresas extranjeras con sus productos 
importados y no por nuestras empresas (muchas de ellas pyme) con productos 
nacionales.35 Propaís insiste en la importancia de ofrecer información relevan-
te y oportuna al respecto, pues con ella los empresarios colombianos podrán 
entender de mejor manera las preferencias y necesidades de los compradores 
nacionales. También recomienda hacer un análisis comparativo de los costos de 
los productos importados, así como evaluar la posibilidad de manufacturar en 
el país los productos sustitutos. Igualmente, los empresarios nacionales podrán 
tener referentes más precisos sobre los estándares que sus productos deberían 
cumplir para competir en el mercado nacional, lo cual abre también la posibi-
lidad –no lejana– de exportar en estos renglones y descubrir las oportunidades 
para tales productos aprovechando las ventajas con las que cuentan los micro 
y pequeños empresarios nacionales en el sector manufacturero. Ello permitiría 
desplegar las estrategias que les permitan competir exitosamente en el merca-
do interno. El informe de Propaís ofrece un amplio estudio de inteligencia de 
mercado en relación con las oportunidades para las pyme colombianas frente 
a las importaciones, el cual se invita a consultar.

La fragmentación internacional de la producción ofrece oportunidades de in-
serción a las empresas de países en desarrollo, en actividades que antes estaban 
prácticamente por fuera de su alcance. Sin esas redes internacionales, las eco-
nomías emergentes tendrían que desarrollar procesos de producción completos 
para convertirse en competidoras eficientes a nivel integral. No obstante, la 
participación en cadenas globales de producción permite a los países emergentes 
involucrarse en una o en varias de las fases que intervienen en la producción 
de los bienes finales. Esto brinda nuevas oportunidades para diversificar el 
comercio y la producción, aspecto de gran importancia para América Latina 
y el Caribe, cuya base exportadora se encuentra concentrada en unas pocas 
industrias, sobre todo en sectores intensivos en recursos naturales. Además de 

35.	 Estudio sobre las oportunidades para las pyme colombianas frente a las importaciones .In-
forme elaborado por Propaís en alianza con el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 
en diciembre de 2013.
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abrir nuevos mercados de destino, las cadenas globales de valor también abren 
las puertas a nuevos conocimientos y tecnologías, lo que suele asociarse con un 
aprendizaje acelerado, transferencia de tecnologías y difusión de conocimiento. 

Para finalizar, es claro que la competitividad es considerada hoy en día como 
un factor fundamental del desarrollo económico y social, tanto de las empresas 
como de los sectores, las regiones y los países. Hay consenso en cuanto a que no 
se ha logrado determinar una única definición de competitividad; sin embargo, 
la bibliografía reporta que este es un concepto integral que involucra los niveles 
micro, meso, meta y macro (modelo de competitividad sistémica). Igualmente, 
Montoya, et al. (2010) establecen que merced a la importancia en la compo-
sición empresarial, la pyme se consolida como un elemento fundamental para 
el mejoramiento de la competitividad, razón por la cual deben desarrollarse 
sus condiciones internas y generar un contexto político y económico en el que 
puedan perfeccionarse y superar las dificultades inherentes a su tamaño. Por 
ello, se destaca en el estudio que una de las soluciones a dichas problemáticas 
es la integración entre las empresas (asociatividad-redes), lo que ha demostrado 
ser la alternativa más eficiente para avanzar rápidamente en este sentido.
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Capítulo 2

Aspectos  
teórico-conceptuales

En este capítulo se discuten los aspectos teórico-conceptuales que orientan la 
línea de investigación en productividad y calidad del grupo de investigación 
Nuevas Tecnologías, Trabajo y Gestión, aspectos que se enmarcan de manera 
general en la problemática de la productividad y la competitividad de las empre-
sas vinculadas a diversos sectores productivos, y en particular, en la innovación 
tecnológica y el desarrollo productivo (mejoramiento de la calidad de procesos-
productos-servicios). Se destaca el énfasis en la innovación de la pyme dado el 
efecto que se puede lograr con el proceso investigativo de la línea.

Por otra parte, es claro que durante los últimos años el Gobierno, la academia y 
el sector privado –particularmente el sector financiero– han dirigido sus estra-
tegias de apoyo y promoción de sus servicios al sector de las micro, pequeñas y 
medianas empresas (mipyme), al darse cuenta de que en este sector se puede 
encontrar el apoyo necesario para alcanzar un acelerado crecimiento de la eco-
nomía y aunque siempre se habían considerado importantes, hoy han llegado a 
ser imprescindibles al proyectarse como una de las mejores opciones para lograr 
la plena reactivación de la economía, incluso con todas sus falencias como es la 
falta de gestión comercial, organizacional, financiera y administrativa.

El proceso de investigación se centra en el nivel micro del modelo de com-
petitividad sistémica (empresas), particularmente en las pyme de los sectores 
productivos estratégicos de la región, dentro del cual se enmarca el objeto de 
estudio y de acuerdo con la argumentación planteada se formulan y desarrollan 
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proyectos de investigación sobre tres necesidades fundamentales establecidas 
claramente:

Innovación. El desarrollo del pensamiento creativo es uno de los elementos 
fundamentales para enfrentar situaciones inesperadas y generar la innovación 
que hace posible el avance de las sociedades en todos los aspectos. Por lo tanto, 
la creatividad y la innovación deben estar íntimamente ligadas a las finalidades 
de la capacitación empresarial en un mundo como el actual con ambientes 
altamente competitivos y cambiantes, en condiciones de apertura comercial y 
libre movimiento de inversiones. 

Mejoramiento productivo y competitivo. Normalmente se lleva a cabo a partir del 
diagnóstico de competitividad de las empresas en por lo menos ocho ejes vitales 
de su actividad, para de esta manera obtener el conocimiento necesario sobre 
sus potencialidades, debilidades y áreas de mejoramiento. En aquellas áreas o 
aspectos en los que las empresas requieren soluciones, innovación y procesos 
de ajuste, se hace el proceso de capacitación con acompañamiento técnico en 
campos como planeación estratégica; gestión comercial, mercadeo y logística; 
gestión de calidad y certificación ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 (próxima 
ISO 45001), sistemas integrados de gestión de la calidad, BPM, HACCP (entre 
otras); mejoramiento productivo; diseño de productos, empaques, procesos e 
imagen corporativa, y gestión del talento humano

Formación del capital humano. Es una necesidad imperativa de las organizaciones 
y actualmente el recurso estratégico más importante para el cambio, ya que 
gracias a ella se aumenta y distribuye la riqueza intelectual de las empresas.    

Se puede concluir, entonces, que del planteamiento anterior se derivan los 
ejes problemáticos de investigación en la línea de productividad y calidad, los 
cuales abarcan aquellos conceptos que a consideración de los investigadores 
contribuyen al desarrollo y crecimiento económico de las organizaciones. Estos 
son competitividad, gestión de la innovación, mejoramiento de la productividad, 
gestión de la calidad, aprendizaje organizacional y los factores asociados como 
la gestión del talento humano (formación y desarrollo para el mejoramiento de 
capacidades organizacionales).

A continuación se efectúa un desarrollo teórico-conceptual de cada uno de los 
ejes problemáticos fundamentales asociados a los ejes temáticos considerados en 
la línea de investigación con base en la perspectiva del trabajo de investigación 
llevado a cabo hasta ahora por el grupo de investigación Nuevas Tecnologías, 
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Trabajo y Gestión. Se advierte de antemano que no se pretende agotar toda su 
representación.

Competitividad
La tendencia de las economías de casi todos los países se orientan hacia el 
concepto de economía de mercado. Los análisis sugieren que los más compe-
titivos y exitosos son aquellos que se enfocan en la generación y sostenibilidad 
de ventajas competitivas. La productividad es un atributo necesario pero no 
suficiente para alcanzar los niveles de efectividad planeados, pues se requiere 
su articulación con la estrategia competitiva. 

La comprensión del entorno económico mundial así como a nivel territorio-
región-país, es fundamental para alinear los enfoques estratégico, táctico y 
operacional de una organización, ya que los nuevos patrones viables de com-
petitividad están marcados por la gestión del conocimiento, la tecnología y 
los nuevos paradigmas para la construcción de ventajas competitivas basadas 
en la creación de valor agregado. Las ventajas comparativas obtenidas de un 
inventario de factores heredados y estáticos no son viables en el largo plazo, sin 
desconocer que sirven para proveer el apalancamiento inicial para una estrategia 
competitiva de largo plazo.

Las empresas son conscientes de que todo lo que no agrega valor es desperdicio 
y que se requieren procesos ágiles, funcionales e integrados, lo cual conlleva 
replantear estructuras organizativas, el trabajo en equipo y la descentralización 
en la toma de decisiones, así como a conceptualizar la empresa en el sentido 
de una suma sinérgica de varias unidades de negocio desde una perspectiva 
sistémica. Por lo anterior, se plantea que la competitividad total en la empresa 
puede considerarse como la suma de la competitividad estratégica y la opera-
cional, y la innovación total como la suma de la innovación tecnológica y la no 
tecnológica (de producto, procesos, organizacional y mercadeo).

En la Figura 5 se observa cómo el concepto de competitividad sistémica bus-
ca capturar los factores determinantes del éxito del desarrollo industrial y la 
construcción de capital territorial. Esta visión es válida, toda vez que sin las 
condiciones necesarias el nivel micro que hace referencia al efecto empresa no 
puede lograr la eficiencia que requiere. Por lo tanto, el concepto de competiti-
vidad no es ajeno a los agentes estatales y sociales implicados en la creación de 
las condiciones adecuadas para el éxito en el desarrollo industrial. El concepto 
distingue entre los cuatro niveles, a saber, el nivel micro: empresas eficientes y 
redes empresariales; el nivel meso: políticas específicas y acción de las institu-
ciones sociales incluidas las gubernamentales y no gubernamentales; el nivel 
macro: condiciones económicas, y el nivel meta: estructuras socioculturales, el 
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orden básico de la sociedad y la capacidad de los actores sociales para formular 
estrategias. Lo importante es comprender las relaciones entre estos cuatro niveles 
para entender el desarrollo económico y social. 

Figura 5
Modelo de competitividad sistémica

Nivel macro
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Fuente: Klauss, Meyer-Stamer (OCDE)

Desde otra perspectiva de competitividad, el modelo de Porter se centra en el 
campo operacional de las empresas y el sector industrial y describe cinco fuerzas 
competitivas básicas que afectan directamente el éxito de una empresa como 
unidad de negocio. Al entender y saber lo que estas fuerzas de la competencia 
son y cómo afectan el negocio, los gerentes están en condiciones para preparar 
sus planes. También son más capaces de centrarse en aquellos aspectos que im-
plican el mayor impacto en sus negocios y si es necesario realinear sus recursos 
para garantizar el mejor resultado. En esencia, la competencia en una industria 
depende de cinco fuerzas competitivas básicas: 

1.	 El poder de negociación de los proveedores

2.	 El poder de negociación de los compradores

3.	 La amenaza de sustitutos
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4.	 La amenaza de nuevos competidores

5.	 La intensidad de la rivalidad entre los competidores

Es la pujanza colectiva de estas fuerzas que determinan el potencial de beneficio 
último de la industria. Es importante destacar que este marco es aplicable a la 
industria como a la unidad de negocio. La diferencia con el modelo de com-
petitividad sistémica radica en que este explora las fronteras de las empresas y 
del sector industrial como sistemas e incluye otros niveles determinantes de la 
competitividad, pero a su vez determinan el comportamiento de las cinco fuerzas 
detalladas por Porter, aunque no de forma explícita. Así mismo, el enfoque de 
Porter parecería ser más útil para la planeación estratégica de la empresa, pero 
no se enfoca por ejemplo, en el concepto de productividad de forma explícita.

De vuelta al modelo de competitividad sistémica, en el nivel micro o empresarial 
(Figura 6) la competitividad se refiere a la capacidad de mantener una posición 
de mercado. Esta capacidad requiere la consecución simultánea de varios ob-
jetivos; la empresa debe suministrar productos de adecuada calidad, a tiempo 
y a precios competitivos. Además, debe como regla proporcionar suficientes 
productos diversificados para atender una demanda diferenciada y responder 
con rapidez a cambios en el comportamiento de la demanda. 

Figura 6
Nivel micro del modelo de competitividad sistémica

Fuente: adaptado de Klauss, Meyer-Stamer (ocde) 
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Más allá de esto, el éxito depende entre otros aspectos, de la capacidad innova-
dora tanto tecnológica como no tecnológica de una empresa, y de su capacidad 
de edificar un sistema de comercialización eficaz para establecer y posicionar 
una marca. En términos generales, en el nivel micro se deben crear puntos de 
diferenciación, los cuales son agentes generadores de valor, que hagan posible 
competir con éxito en los mercados nacionales e internacionales. 

El modelo de competitividad sistémica permite inferir que el proceso más im-
portante de una organización es su proceso productivo y la planta industrial 
es su corazón. Por lo tanto, es adecuado abordar los conocimientos integrales 
para hacer de la planta una unidad más eficiente y eficaz (eficiencia operacio-
nal), ya que su día a día refleja el nivel de madurez empresarial de los procesos 
principales y periféricos que componen la organización. Por ello, debe ser una 
premisa permanente del grupo de investigación que al examinar el panorama 
competitivo para Colombia se debe tomar conciencia en el sentido de que cual-
quier esfuerzo llevado a cabo con el fin de mejorar su posición en el escalafón 
mundial, significará un aporte importante para lograr un desarrollo sostenible.

Por otra parte, la competitividad se enmarca en el macroproblema de generación 
de riqueza social, la creación de nuevas empresas y la cultura de la productividad. 
Ante esta perspectiva, es perentorio para la academia y en general para todos 
los involucrados, continuar investigando local, regional y nacionalmente los 
aspectos determinantes para lograr el incremento de la competitividad de las 
empresas y organizaciones en general, pues se ha comprobado en forma amplia 
que esta constituye uno de los pilares fundamentales del desarrollo económico 
y social.

Por todo lo anterior, si se analiza el caso de las pyme en Colombia y sus opor-
tunidades de crecimiento, hay evidencia de que estas no pueden desarrollar su 
potencial competitivo debido a las deficiencias en el ritmo en que acumulan los 
factores de producción y la productividad con la que utilizan esos factores, entre 
los que se pueden citar el financiamiento, la tecnología, el recurso humano, 
la infraestructura (física, de información y administrativa), la relación con los 
proveedores y clientes y la habilidad en los negocios.

Además, la problemática de generación de ingreso se centra en la creciente 
diferencia con los países desarrollados, resultado a su vez de las diferencias 
cada día mayores en productividad. Una de las causas de estas diferencias es la 
educación, ya que la capacidad de innovación en los procesos empresariales, 
de transferencia y asimilación de nuevas tecnologías, está mediada por los 
conocimientos y la capacidad de aprendizaje de los empleados y trabajadores.
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Si las pyme pretenden ventajas competitivas en un mundo globalizado, deben 
mantenerse actualizadas y a la vanguardia para generar cambios planificados. Por 
esta razón, el mejor activo con el que deben contar es, por un lado, la riqueza 
intelectual de sus empleados (capital humano) y, por el otro, su capacidad para 
incrementarla de forma exponencial, dentro de lo cual los procesos de forma-
ción (capacitación y entrenamiento) desempeñan un papel sustancial en la no 
continuación de la obsolescencia y subutilización del talento humano y de los 
recursos tecnológicos. Las oportunidades así como las amenazas impuestas por 
el contexto, deben ser objeto de constante revisión para aprovechar las forta-
lezas y mejorar las debilidades. En el momento actual, por ejemplo, se da una 
realidad que compromete los esfuerzos en el mejoramiento de la competitividad. 
Los tratados de libre comercio si bien representan oportunidades de desarrollo 
y crecimiento económico para algunos sectores, les impone también el reto de 
mejorar sustancialmente su productividad.

La competencia será cada día más global y solo las empresas más competiti-
vas que hayan mejorado sus niveles de productividad e innovación, lograrán 
crecer en ese mercado regional ampliado. Lo que se debe buscar, entonces, es 
planear estrategias de corrección de acuerdo con las características propias de 
la empresa y enfocadas en el mejoramiento de sus propios procesos, las cuales 
tendrían efectos en el aumento de productividad, en la calidad y en la creación 
de ventajas comparativas que se convertirían en ventajas competitivas según 
la manera como sean aprovechadas. 

Factores que afectan la competitividad36

Actualmente aumentar los niveles de competitividad es el principal objetivo de 
los sistemas organizacionales, sin embargo para alcanzarlo no basta con crear 
estrategias simples, ni lineales; la competitividad es el resultado de la interacción 
de múltiples factores tanto internos como externos.

El Foro Económico Mundial (1995) sugiere ocho factores importantes en los 
cuales debe actuar el sector público y privado, con el objeto de lograr, con base 
en ellos, mayores niveles de eficiencia con el fin de crear un sistema integrado 
de ventajas competitivas que puedan ser aprovechadas por las empresas para su 
inserción con éxito en los mercados internacionales. Estos factores son: 

36.	 En términos sencillos, el término competitividad hace referencia a la capacidad de los países, 
las regiones, los sectores y las empresas para competir.
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Economía doméstica. En el plano interno, las empresas deben mostrar un desem-
peño económico que refleje mayor productividad y competitividad, puesto que 
será la base para aumentar la probabilidad de conquistar los mercados externos 
sin distorsiones estructurales. El coeficiente de exportación37 como indicador 
por sí mismo, no refleja el nivel de competitividad alcanzado por una empresa 
cuando puede haber sesgos en el comportamiento de los precios de exportación 
con relación al de los mercados locales. 

Internacionalización. Es de vital importancia entender el funcionamiento del 
modelo económico y de la estructura industrial de los mercados externos (re-
laciones comerciales), ya que ello ayuda en gran medida a una integración más 
alta de la economía internacional y da lugar a una mejor asignación de recursos 
y al establecimiento de políticas industriales más acertadas, sin perder de vista 
un objetivo importante, a saber: conseguir el bienestar de los trabajadores y la 
sociedad en su conjunto. 

Gobierno. Las políticas del Gobierno que responden a un ambiente internacional 
en constante cambio, apoyan la actividad privada y posibilitan la creación de 
un ambiente competitivo con condiciones macroeconómicas y sociales estables 
que reduzcan al mínimo el valor de la variable “riesgo-país” para las actividades 
económicas (por ejemplo, mecanismos de protección para la inversión extran-
jera). Igualmente, no puede olvidarse que la política afecta, además, la gestión 
pública en la administración de los recursos del Estado. La presencia de capital 
social negativo “privatiza” los recursos del Estado en beneficio de unos pocos, 
presentándose de esta manera distorsiones en el accionar democrático de las 
funciones públicas.38

Finanzas. Un sector financiero bien desarrollado, con suficiente profundidad 
y un mercado de capitales transparente y eficiente39 es un vector de apoyo a 

37.	 Es la razón entre el total de ventas de exportación y las ventas totales.
38.	 Se ha creado, sin embargo, una discusión alrededor del papel que debe jugar el Estado en 

las actividades económicas y en el libre juego de mercado. Si bien es cierto que la tendencia 
hacia un intervencionismo tiene como objetivo proteger la sociedad de las imperfecciones 
del mercado y de los efectos provocados por los ajustes estructurales orientados a crear 
condiciones de mayor competitividad, esta también puede generar un menor ritmo en la 
actividad emprendedora del sector privado y en el flujo de inversiones tanto nacionales 
como internacionales, lo que trae como consecuencia una desaceleración en las tasas de 
crecimiento.

39.	 Cuando se habla de eficiencia y eficacia del sector financiero se hace referencia a menores 
márgenes de intermediación (diferencia entre el tipo de interés que se paga a los ahorradores 
y el que se cobra a los inversionistas).
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la competitividad internacional de las empresas. Hay que tener en cuenta que 
este margen podría volverse más estrecho porque los ahorradores reciben ma-
yores tasas de interés o los inversionistas pagan menos. Lo cierto, sin embargo, 
consiste en que el análisis de los márgenes de intermediación indica el grado 
de competitividad del sector financiero y su conexión con el sector productivo.

Infraestructura. Una infraestructura bien desarrollada apoya la actividad econó-
mica en la medida en que hace más eficiente la gestión de los procesos logísticos 
de abastecimiento, producción, distribución y servicio. El desarrollo de la in-
fraestructura hace referencia a tecnologías de información y comunicación, de 
transporte en todas sus modalidades (vial, portuaria, aeroportuaria, ferroviaria), 
de educación y de protección eficiente del ambiente. 

Gerencia. Un producto competitivo en términos de precio, calidad, oportuni-
dad y un servicio eficiente, refleja la capacidad directiva; la visión global; los 
horizontes de planificación a largo plazo en escenarios económicos globalizados; 
la aceptación de períodos de maduración y recuperación de la inversión más 
largos; la capacidad de monitorear las tendencias y adaptarse a los cambios del 
ambiente; un nivel de espíritu innovador y emprendedor, y la habilidad para 
hacer negocios, para la integración y para lograr desarrollar estrategias acertadas 
de diferenciación y de posicionamiento competitivo. 

Ciencia y tecnología. El papel de la inversión en investigación y desarrollo de 
nuevos conocimientos y nuevas tecnologías o de su transferencia y adaptación 
depende del grado de madurez de desarrollo económico. Los proyectos en estas 
áreas buscan mejorar la productividad, la calidad y la competitividad. La gestión 
en ciencia y tecnología puede entenderse como una ventaja competitiva cuando 
hay un uso eficiente e innovador de las tecnologías existentes, que produce 
efectos sobre el ciclo de vida de los productos o servicios, así como en la dife-
renciación de la demanda. Desde el punto de vista de ciencia y tecnología, los 
países pueden clasificarse de la siguiente manera: 
–	 Alta base científica y sofisticada base tecnológica.
–	 Alta base científica pero una base tecnológica convencional.
–	 Baja base científica pero con sofisticada base tecnológica.
–	 Baja base científica y tecnología solo convencional.
–	 Muy baja base científica y tecnológica.

Según la situación específica, los países deben trazar estrategias para mejorar su 
capacidad tecnológica, entendida como la habilidad para elegir, adquirir, generar 
y aplicar tecnología que contribuya a alcanzar los objetivos de desarrollo. Por 
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lo tanto, la capacidad tecnológica no solo hace referencia a proyectos físicos 
sino también al recurso humano con las competencias técnicas y tecnológicas 
requeridas.

Calidad del recurso humano. Un recurso humano calificado con una actitud 
positiva aumenta la productividad, la calidad y la competitividad de las orga-
nizaciones. La educación, la capacidad técnica para el trabajo y la calidad de 
gestión efectiva del talento humano, contribuyen a que las empresas mejoren 
sus niveles de competitividad y los mantengan (aprendizaje organizacional). En 
la actualidad, los cambios económicos, sociales y tecnológicos acelerados, hacen 
que el empresario deba apoyarse en la gestión del recurso humano para obtener 
una considerable ventaja competitiva en la cual ya no tiene cabida el paradigma 
productivista taylorista sino el recurso humano como factor de diferenciación 
de las empresas. El recurso humano es el elemento más importante a la hora 
de enfrentar retos como el constante compromiso de las organizaciones en la 
formulación de políticas, estrategias y proyectos; por ejemplo, en el campo de 
la innovación y el mejoramiento continuo de sus indicadores de desempeño, 
los cuales dependen de una combinación inteligente de factores estáticos y 
dinámicos. El recurso humano como factor dinámico de competitividad forma 
parte de los activos fundamentales de la empresa en la medida en que aportan 
valor y generan capital intelectual, del cual forma parte el capital humano.

A nuestro juicio, se debe incluir un noveno factor denominado desarrollo social, 
el cual hace referencia a la capacidad de los agentes civiles de la sociedad y del 
gobierno para diseñar, evaluar y poner en ejecución las políticas y programas 
sociales –incluidos los de control a la gestión pública– que promuevan un desa-
rrollo sostenible con más equidad.40 Nuestras sociedades democráticas presentan 
imperfecciones que atentan contra las aspiraciones de alcanzar mayores tasas 
de desarrollo, razón por la cual los agentes de la sociedad civil deben tener 
mecanismos eficientes para intervenir y aportar soluciones en las decisiones 
que afectan el desempeño de las empresas y la sociedad. 

Coherente con lo anterior y para enfrentar de una manera integral las deficien-
cias en el desempeño de cada uno de los factores descritos anteriormente se ha 
propuesto un nuevo modelo al que se le ha dado el nombre de competitividad 

40.	 ¿Making market systems work? ¿For the poor? Jörg Meyer-Stamer is Founder and Partner with 
mesopartner Gmbh. This article is based on a study prepared for the GTZ Pilot Project ‘Innovative 
Approaches to Private Sector Development’ (Meyer-Stamer and Wältring, 2006). JÖRG MEY-
ER-STAMER. Specifically targeted interventions are necessary to make markets work for 
the poor. Small Enterprise Development Vol.17 No.4 December 2006 p 21.
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sistémica y sostenible, entendido también como el ciclo empresa-cadenas-
región-gobierno-país. Este modelo en teoría se asume válido tanto para países 
industrializados como en desarrollo, pero sus efectos como motor de crecimiento 
son diferentes en cada caso.

El logro de la competitividad sostenible proviene de la articulación sistémica de 
factores que interactúan de manera compleja, pero que a partir de una compren-
sión y orientación adecuadas y mediante un proceso de gestión de conocimiento, 
permiten obtener los resultados esperados desde la perspectiva del respeto por 
el ser humano y el medioambiente. El aprendizaje organizacional desarrolla la 
innovación, la cual se traduce en mejoramiento productivo que acompañado 
de unas acciones estratégicas asumidas con responsabilidad social potencian 
el desarrollo de la competitividad sostenible (Mejía, Bravo y Jaramillo, 2006).

En la era actual del conocimiento y la información, el factor estratégico de 
competitividad sostenible de las organizaciones es el capital intelectual, definido 
como el conjunto de activos intangibles de una organización que pese a no estar 
reflejados en los estados contables tradicionales, en la actualidad genera valor 
o tiene el potencial de generarlo en el valor contable. Se diferencia de otros 
tipos de capital que intervienen en los procesos productivos, porque además de 
ser intangible presenta rendimientos crecientes a escala y no se compra, solo 
se puede cultivar mediante organizaciones inteligentes; es decir, de aprendizaje 
continuo e innovadoras. 

Las empresas inteligentes son aquellas que tienen la facultad de potenciali-
zar, aprovechar y estructurar la capacidad de aprendizaje de cada uno de sus 
miembros por medio de un mecanismo sistémico. El concepto de aprendizaje 
no alude simplemente a adquirir más conocimiento o más información; es la 
aptitud para producir los resultados que se desean y adquirir nuevas maneras 
de pensar. Actualmente, la rapidez con la cual las organizaciones aprenden y 
apropian efectivamente el conocimiento, les dará la ventaja competitiva sos-
tenible sobre sus competidores y la capacidad de afrontar apropiadamente los 
acelerados cambios en el entorno. Las organizaciones inteligentes son aquellas 
que poseen el conocimiento y basan sus perspectivas en el aprendizaje. Senge 
(1990) propone cinco pautas que contribuirán para dicho propósito: dominio 
personal, modelos mentales, visión compartida, aprendizaje en equipo y pen-
samiento sistémico. 

Lo más importante –y estratégico– para el desarrollo de una empresa competitiva 
sostenible es utilizar el capital intelectual como factor de generación de cono-
cimiento productivo. Finalmente, este conocimiento se constituye en la base 
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de la innovación y la productividad según el enfoque de creación de riqueza o 
valor en la perspectiva de Nonaka y Takeuchi (2002), quienes consideran que 
el proceso de creación del conocimiento se da por medio de un modelo de ge-
neración de conocimiento mediante dos espirales de contenido epistemológico 
y ontológico. Es un proceso de interacción entre conocimiento tácito y explícito 
con una naturaleza dinámica y continua. Se constituye en una espiral perma-
nente de transformación ontológica interna de conocimiento desarrollada por 
los individuos. Es importante para la línea de investigación en productividad y 
calidad analizar cómo la formación del talento humano, mediante el aprendizaje 
organizacional como táctica para el desarrollo de la innovación, se constituye 
en un factor estratégico fundamental para el mejoramiento de la productividad 
y la competitividad sostenible en las organizaciones.

Gestión de la innovación 
Son múltiples las acepciones de innovación de acuerdo con el contexto o el 
enfoque utilizado. En el Cuadro 6 se presentan algunas de ellas. 

Cuadro 6
Definiciones de innovación de acuerdo con el enfoque de algunos autores

Autor Definición Enfoque

Castrillón (1998)
“Innovación es poner en el mercado un producto o 
servicio nuevo o mejorado atendiendo a las demandas 
de la sociedad”. 

Novedad y 
explotación en 
el mercado.

Johnson, (1992; Suárez, 
1999; Kuezmarski, 
1997)

“la innovación también se puede definir como 
la aplicación de nuevos conocimientos o nuevas 
interpretaciones y combinaciones de conocimientos 
existentes a los procesos productivos”. 

Drucker (2002)

“Herramienta específica de los empresarios que 
permite generar cambios y explotar oportunidades de 
negocio para crear un valor económico que hasta el 
momento no ha existido.

Nelson (2001)
“Transformación de conocimiento en nuevos 
productos y servicios. No es un evento aislado sino la 
respuesta continua a circunstancias cambiantes”. 

Departamento de 
Comercio e Industria 
del Reino Unido. 

“Es la explotación exitosa de las ideas”. 

Gil, A.; Varela, G.; 
González, A.

“La innovación es hacer cosas nuevas, de manera 
diferente y mejor que los demás.” 
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Velásquez, G.(2004)

“Proceso empresarial que consiste en identificar 
oportunidades del mercado que conllevan la 
introducción de nuevos productos, nuevos servicios, 
nuevos procesos o a la modificación de los actuales 
productos y procesos, ejecutadas con capacidades 
tecnológicas internas o externas que en su conjunto 
contribuyen a la competitividad de la empresa”. 

Proceso de 
transformación.

Norma mexicana 
NMX-GT-001 IMNC 
(2007)

“Proceso dirigido a un mercado bajo un enfoque de 
negocio que detecta oportunidades y capacidades 
organizacionales para generar productos, procesos y 
servicios novedosos aceptados por los consumidores” 

Manual de Oslo-
OCDE (2006)

“Introducción de un producto (bien o servicio) o de 
un proceso, nuevo o significativamente mejorado, o 
la introducción de un método de comercialización 
o de organización nuevo aplicado a las prácticas de 
negocio, a la organización del trabajo o a las relaciones 
externas. Esta amplia definición de innovación 
engloba diversos tipos de innovaciones”.

Fonseca (2001)

“Es un proceso de múltiples interrelaciones y 
retroacciones, que se ha salido de los procesos lineales 
tradicionales, controlados y de responsabilidad casi 
exclusiva de la organización, convirtiéndose en un 
proceso altamente riesgoso, de patrones caóticos, con 
múltiples interrelaciones, tanto en el interior de la 
organización como en los agentes del entorno”.

Proceso 
sistémico 
de múltiples 
agentes.

Rodríguez (2005)

“Es el resultado de un esfuerzo de múltiples agentes y 
voluntades en la construcción de redes de cooperación 
y alianzas en donde el conocimiento se construye y 
fluye de múltiples formas entre muchos participantes”.

Grupo Complexus 
(2006) Universidad 
Nacional de Colombia.

“la innovación es un proyecto colectivo que involucra 
múltiples interrelaciones entre agentes, como 
instituciones gubernamentales y academia, entre otros. 
La construcción y trabajo en redes de cooperación y 
de alianzas de todo tipo es una acción fundamental y 
necesaria hoy”.

Chesbrough (2005). 
Universidad de 
Berkeley, California

“La innovación abierta puede entenderse como una 
estrategia de las organizaciones de buscar, dentro y 
afuera de su negocio, ideas innovadoras y personal 
competente. Es una exigencia del nuevo ambiente de 
negocios, que las lleva a usar ideas, canales internos 
y externos, para atender de forma competitiva las 
necesidades y expectativas no solo de sus clientes o 
usuarios, sino de todos sus grupos de interés de forma 
sostenida”.

Innovación 
abierta (IA).

Von Hippel, Sloan 
School of Management, 
MIT 

“Democratización de la innovación, en la que prima 
el papel de los usuarios a la hora de crear nuevos 
productos y conceptos. Se trata de un concepto 
complementario del de innovación abierta, que 
reconoce en los usuarios finales una de sus fuentes 
principales de ideas.

Fuente: elaboración propia
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Algunas de estas definiciones hacen énfasis en la novedad y mejora en el re-
sultado final. En ellas aparece también un elemento esencial de la innovación: 
llevar los resultados al mercado; es decir, explotarlos comercialmente. En otras 
se introduce un elemento adicional característico del concepto actual de la 
innovación: es un proceso de transformación. 

Hoy el reto consiste en crear procesos organizados y sistemáticos en las orga-
nizaciones para que produzcan resultados innovadores y exitosos continua-
mente en la exigente prueba del mercado y conduzcan al establecimiento de 
una cultura de la innovación. La generación, selección e implementación de 
ideas es la columna vertebral de este proceso, razón por la cual se considera la 
innovación como el proceso de transformar ideas en valor para la organización 
y los consumidores. Comienza con la generación de ideas, pasa por un tamizaje 
de viabilidad y finaliza en la implementación de un nuevo o significativamente 
mejorado producto (bien o servicio), proceso, esquema de mercadeo o estruc-
tura organizacional. Un elemento fundamental en la innovación es encontrar 
oportunidades de solución a las necesidades no satisfechas de los clientes y sobre 
todo, a aquellas que los clientes no están en capacidad de expresar. 

Es conveniente aclarar que innovación no es investigación y desarrollo (I+D). 
El proceso de I+D (investigación aplicada y desarrollo experimental) puede 
concluir en productos que no llegan al mercado o procesos no apreciados por 
el mercado. Si este es el caso, no hay innovación. Dadas estas diversas maneras 
de definir el concepto de innovación en el contexto empresarial, es pertinente 
precisar el enfoque bajo el cual se manejará en lo sucesivo; es decir, de acuerdo 
con las nuevas definiciones del Manual de Oslo, OCDE (2005), que establecen 
que el requisito mínimo para que una innovación sea considerada como tal, 
estriba en que el producto, proceso, método comercial o método organizacional 
sea nuevo (o significativamente mejorado) para la empresa. Esto incluye, por 
tanto, los productos, procesos y métodos desarrollados por primera vez por la 
empresa y los que la empresa ha adoptado previo su desarrollo por otras em-
presas u organizaciones.

Según el Manual de Oslo, el proceso de innovación es complejo dadas las 
múltiples formas como las innovaciones tienen lugar en las empresas. En este 
sentido, el grupo Complexus, de la Universidad Nacional de Colombia, afirma 
que los procesos de innovación han alcanzado tal nivel de complejidad que 
han salido de la esfera y competencia de las empresas para convertirse en un 
proyecto colectivo que involucra múltiples interrelaciones entre agentes, como 
instituciones gubernamentales y academia, entre otros. La construcción y trabajo 
en redes de cooperación y alianzas de todo tipo es una acción fundamental y 
necesaria hoy en día y un proceso de múltiples interrelaciones y retroacciones 
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por fuera de los procesos lineales tradicionales controlados y de responsabilidad 
casi exclusiva de la organización. Se ha transformado en un proceso altamente 
riesgoso, de patrones caóticos, con múltiples interrelaciones tanto en el interior 
de la organización como en los agentes del entorno (Fonseca, et al. 2011). Es el 
resultado de un esfuerzo de múltiples agentes y voluntades en la construcción 
de redes de cooperación y alianzas en donde el conocimiento se construye y 
fluye de múltiples formas entre muchos participantes (Rodríguez, 2005).

En cuanto a la “taxonomía de la innovación”, muchos investigadores han clasi-
ficado la innovación desde diversos puntos de vista. En el Cuadro 7 se presenta 
una clasificación de los tipos de innovación que aparecen en la bibliografía con-
sultada y se definen las categorías más aceptadas y referenciadas actualmente. 
Dentro de estas clasificaciones algunas se destacan por su naturaleza y otras 
según el impacto o grado de novedad, su efecto económico, la escala en la que 
se efectúe el proceso de innovación o el origen de ella.

Cuadro 7
Clasificación de los tipos de innovación.

Clasificación Tipos Autor (es). Referenciadas

Por su naturaleza.

De producto (bien o servicio).
De proceso.
De mercadotecnia.
Organizacionales.	  

Manual de Oslo OCDE 
(2006); Comisión Europea 
(2004), COTEC (2001).

De métodos o técnicas de gestión. Comisión Europea (2004), 
González (2001).

Tecnológicas. Comisión Europea (2004).

Social. Rodríguez y Alvarado (2008).

Incremental.
Radical

Viana y Gómez (2006); 
Turriago y Rico (2004), cotec 
(2001).

Espontáneas.
Diseñadas. Ballart (2001).

Pseudoinnovaciones
(Innovaciones menores). Sáenz (1999).

Cambios de sistemas tecnológicos y 
cambios de paradigmas tecno econó-
micos.

Viana y Gómez (2006).

Por su impacto econó-
mico. Según el grado de 
novedad.

Básicas.
De mejora. Vásquez (2001).

Según el efecto. Rupturistas. Cidem (2002).
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Según la escala de la 
innovación.

Global.
Local. Hernández (2005)

Según el origen de la 
innovación.

Dirigida por la tecnología. 
Impulsada por el mercado. González (2001)

Importadas.
Generadas internamente. Ballart (2001)

Según la relación entre 
tecnología y mercado.

Regular.
Revolucionaria.
Explotadora de nichos.
Arquitectónica.

Escorsa y Valls (2004); 
Mandado, Fernández y Doiro 
(2003).

Otras.
Innovación de diseño.
Innovación de servicio. West (2002)

Innovación abierta.
Innovación cerrada.

Chesbrough (2003), Von 
Hippel

Fuente: adaptado de Terán, 2009.

Innovación incremental. Corresponde a pequeños cambios dirigidos a incrementar 
la funcionalidad y las prestaciones de la empresa. Al ocurrir de manera acumu-
lativa constituyen una base importante de progreso.

Innovación radical. Implica una ruptura con lo establecido; es decir, nuevos 
productos y nuevos procesos que no pueden entenderse como una evolución 
natural de los ya existentes. Normalmente, el concepto de innovación se asocia 
de manera “automática” al de tecnología. Innovar no solo abarca asuntos de tec-
nología, sino que también comprende los demás ámbitos de la organización. Por 
esta razón, la innovación se puede clasificar, igualmente, de la siguiente manera:

Innovación tecnológica. Utiliza la tecnología como medio para introducir el 
cambio.

Innovación organizacional. Cambio en la dirección y organización utilizadas para 
desarrollar la actividad productiva de la empresa.

Innovación comercial o de mercadeo (marketing). Cambio en cualquiera de las 
variables del mercadeo. 

Modelos de gestión de la innovación

Desde otra perspectiva (visión de proceso), es claro que se vive una “economía 
del conocimiento”, en la que, justamente, este se convierte tangiblemente en 
una innovación que les permite a las organizaciones seguir siendo competiti-
vas. Por lo tanto, discernir la información de la que dispone la organización, 
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transformarla en conocimiento que genere aprendizaje, hacer palpable ese 
conocimiento, todo ello en virtud de la innovación, constituye la capacidad 
organizacional más importante en la actualidad en entornos económicos y de 
mercado complejos (Álvarez y Bolaños, 2010).

Para incorporar una innovación al mercado, diversos autores han aportado 
modelos que describen las fases que intervienen en él. En el Cuadro 8 se pre-
sentan los más conocidos.

Cuadro 8
Análisis comparativo de los modelos de gestión de la innovación 

Modelo
(autor/fuente) Característica Aportes Deficiencia

Modelo lineal.
Modelo de 
impulso o 
empuje de la 
tecnología o 
de la ciencia.
Technology 
Push. Arzola 
(2012).

Su principal característica 
es su linealidad, la cual 
supone un escalonamiento 
progresivo, secuencial 
y ordenado desde el 
descubrimiento científico 
(fuente de la innovación), 
hasta la investigación 
aplicada, el desarrollo 
tecnológico, la fabricación y 
el lanzamiento al mercado 
de la novedad. Aplica sobre 
todo a la pyme, en la que los 
recursos para investigación 
básica o aplicada 
generalmente son nulos.

Estima el desarrollo del 
proceso de innovación 
mediante la causalidad 
que va desde la ciencia a la 
tecnología. Se representa 
mediante un proceso 
secuencial y ordenado que 
a partir del conocimiento 
científico (ciencia) y tras 
diversas fases o estadios, 
comercializa un producto o 
proceso económicamente 
viable. 

El carácter 
secuencial 
y ordenado 
establecido para 
el proceso de 
innovación.

Modelo de tirón 
de la demanda 
o del mercado. 
Arzola (2012).

Las necesidades de los 
consumidores se convierten 
en la fuente principal de 
ideas para desencadenar el 
proceso de innovación.

El mercado se concibe 
como fuente de ideas a 
las que dirigir la I+D, 
que desempeña un papel 
meramente reactivo en el 
proceso de innovación, 
aunque todavía ejerce una 
función esencial como 
fuente de conocimiento 
para desarrollar o mejorar 
los productos y procesos.

El carácter 
secuencial 
y ordenado 
establecido para 
el proceso de 
innovación. 
No siempre 
son necesarias 
determinadas 
fases del proceso 
y la secuencia 
puede ser distinta. 
Aunque hay 
ciertas prioridades 
y secuencias 
lógicas, tienen 
lugar numerosas 
variaciones.
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Modelo de 
Marquis. 
Arzola (2012).

Es un modelo más cercano a 
la realidad de las empresas. 
Inicia con una idea sobre 
un nuevo o mejor producto 
o proceso de manufactura, 
no necesariamente de 
investigación y desarrollo

Considera cada 
actividad o 
departamento como 
individual y aislado 
del resto, cuando 
indefectiblemente 
tienen lugar 
numerosas 
interrelaciones. 
No contempla las 
superposiciones 
o solapamientos 
producidos entre 
departamentos 
y procesos de 
retroalimentación 
que tienen lugar 
entre los mismos. 
Naturaleza 
secuencial. 

Modelo de 
Kline. 
Modelo 
de enlaces 
en cadena 
o modelo 
cadena-
eslabón. 
Arzola (2012).

En lugar de tener un único 
curso principal de actividad 
como el modelo lineal, tiene 
cinco. Se caracteriza por tres 
eslabones que determinan 
la innovación y las múltiples 
interacciones entre los tres 
eslabones.

Se subraya la interacción 
entre las capacidades 
tecnológicas por un 
lado, y las necesidades 
del mercado, por el otro. 
Además, estos modelos 
resaltan de alguna manera 
la importancia de los 
procesos retroactivos 
que se generan entre 
las distintas fases de la 
innovación, aunque en 
esencia siguen siendo 
modelos secuenciales.

El carácter lineal 
del proceso afecta 
la eficacia de 
retroalimentación 
en cuanto a la 
rápida difusión de 
la información. 
La duración del 
proceso es excesiva. 
El hecho de que 
una innovación 
alcance el mercado 
tras un periodo de 
tiempo muy largo, 
puede suponer su 
fracaso. El modelo 
no hace referencia al 
trabajo en equipos 
interdisciplinares; 
no se garantiza 
la integración 
funcional.

Modelo de 
London 
Business 
School. 
(Chiesa, 
Coughlan y 
Voss , 1996)

Se basa en la idea de que 
el éxito en la innovación 
está relacionado con la 
buena práctica en cuatro 
procesos fundamentales: 
1. la generación de nuevos 
conceptos; 2. el desarrollo 
del producto; 3. la 
innovación del proceso, y 4. 
la adquisición de tecnología
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Modelo de 
funciones 
básicas para 
la gestión de la 
innovación.
Arzola (2012)

Incluye cinco funciones: 
inventariar, evaluar, vigilar, 
optimizar y proteger 

Útiles para entender 
de forma simplificada 
y racional el proceso 
de innovación. Sientan 
las bases de modelos 
posteriores. 

Alcance elemental. 
No incluye 
mecanismos para 
seguimiento y 
control. 

Modelo Cotec. 
(Fundación 
Cotec, 2002)

Propone cinco funciones: 
vigilar, focalizarse, capacitar, 
implantar y aprender.

Enfatiza en el 
conocimiento del 
entorno (mercado) y en la 
capacidad de aprendizaje 
de la organización. 

Norma UNE 
166.002. 
(Aenor, 
España) 

Importancia estratégica 
del proceso innovador; 
responsabilidad de la 
dirección, la estructura 
organizativa de soporte, las 
herramientas genéricas de 
gestión, recursos, medición 
y acciones de mejora del 
sistema. 

Compatible con los 
sistemas de gestión de la 
calidad y del ambiente 
ISO. 

Genérico. 

Modelo 
de gestión 
estratégica 
de Kaplan y 
Norton

Cuatro perspectivas 
fundamentales del cuadro 
de mando integral. En las 
perspectivas internas, uno 
de los procesos medulares 
de la empresa es la 
gestión de la innovación, 
definida en cuatro 
procesos fundamentales: 
identificación de 
oportunidades; gestión de la 
cartera de proyectos; diseñar 
y desarrollar, y lanzamiento 
del producto al mercado. 

Concibe la innovación 
como una de las 
funciones básicas para 
la competitividad de las 
empresas. 
Incluye sistema de 
medición mediante 
indicadores. 

No incluye 
funciones de 
vigilancia 
tecnológica y 
protección de la 
tecnología. 

Modelo de la 
Generalitat de 
Cataluña

Cuatro macro funciones 
garantizan la gestión de la 
innovación: generación de 
nuevos conceptos, desarrollo 
de productos, redefinición 
de procesos productivos y 
redefinición de procesos de 
comercialización. 

Incluye la innovación 
organizativa. 
Instrumento para 
autoevaluación de las 
empresas.

Se orienta a la 
innovación de 
producto y no 
incluye de forma 
explícita las 
funciones básicas 
para la gestión de la 
innovación. 

MIS 

Propone siete funciones: 
liderazgo; planificación 
estratégica; procesos; 
satisfacción de clientes; 
organización; competencia 
del recurso humano, y 
responsabilidad social.  

Adecuado al sector 
servicios. 

Genérico. No 
incluye las funciones 
básicas para la 
gestión de la 
innovación. 
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Innovación en 
la pyme. 

Adecua la Norma UNE 
166.002 a las características 
de las pyme. 

Selecciona las actividades 
de innovación que pueden 
desarrollarse en las pyme. 
Vincula el éxito en 
la innovación a la 
capacidad de la empresa 
de compromiso de la 
dirección, recursos, 
procesos y medición. 

Es muy específico. 

Modelo 
complejo Híper 
666. Grupo 
Complexus.
Universidad 
Nacional de 
Colombia. 

Desarrolla una visión 
innovadora de la 
organización y de la 
dinámica de la innovación 
que esta gestiona a partir de 
la complejidad. Caracteriza 
los múltiples entramados 
y retroacciones que se dan 
tanto dentro de la empresa 
como en el entorno. 
Reconoce la imposibilidad 
de predecir los resultados 
de las acciones y las 
emergencias producto de 
la dinámica de los tejidos 
construidos.

El grupo Complexus, de la 
Universidad Nacional de 
Colombia ha integrado el 
concepto de innovación y 
las acciones que la empresa 
lleva a cabo interna y 
externamente para ejecutar 
el proyecto. Amplía el 
concepto en el sentido de 
que la innovación es una 
emergencia inducida y 
autoecorganizacional.

No se toman en 
cuenta los clientes 
y proveedores 
como agentes de 
la innovación 
desde el exterior 
(ubicados en el nivel 
auto del modelo). 
Los consumidores 
poseen información 
valiosa externa 
que puede ser vital 
para la innovación. 
No incorpora 
el concepto de 
innovación abierta.

Modelo de 
innovación 
abierta. 
Chesbrough /
Von Hippel

El concepto de innovación 
abierta parte de la idea de 
que las empresas no son 
capaces de abordar por 
sus propios medios todo el 
proceso de la innovación. 
Deben contar con recursos 
externos (propiedad 
intelectual, ideas, productos, 
personas e instituciones) 
las cuales se integran en su 
propio proceso (cadena) de 
innovación. 

Enfoque novedoso en el 
cual los resultados del 
trabajo de innovación 
llevado a cabo por las 
empresas, pueden ser útiles 
para otras empresas y en 
otros mercados, lo que 
constituye una manera de 
rentabilizar la innovación 
que resulta fallida para los 
objetivos primarios de la 
empresa. 

Fuente: los autores con adaptación de Arzola, 2012.

Ninguno de estos modelos explica de manera contundente y definitiva la in-
novación. Esta es una actividad compleja, diversificada, con numerosos com-
ponentes en interacción que actúan como fuente de nuevas ideas y es arduo 
descubrir las consecuencias de un hecho nuevo. En general, es posible identificar 
ciertas debilidades comunes a la mayoría de los modelos estudiados, las cuales 
se resumen a continuación: 

Muchos de los modelos se enfocan a la obtención de un nuevo producto y dejan 
de lado otro tipo de innovaciones de proceso, organizacionales, etc. y el sector 
servicios; se centran en las de carácter radical obviando de esta manera las de 
tipo incremental que tienen un mayor potencial innovador.
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La mayoría de los modelos se orientan a empresas líderes y de gran tamaño que 
disponen de departamentos internos de I+D y eluden las de menor tamaño 
(pyme) que operan mediante procesos más informales.

Los modelos conciben la innovación como el desarrollo y comercialización 
de una idea. Por ello, sus análisis comienzan con la generación de una idea y 
terminan con la comercialización del producto y omiten la etapa determinante 
de generación de ideas y exploración (preinnovación), a pesar de que sin la 
necesaria evaluación técnica y de mercado es difícil que la innovación resulte 
exitosa. En la etapa de preinnovación o exploración, se generan ideas y se eva-
lúan opciones, por lo que la creatividad y el recurso del conocimiento externo 
a la empresa resultan vitales. 

La mayoría de los modelos fallan a la hora de incorporar la etapa posinnovación, 
la cual tiene lugar una vez que el producto ha sido lanzado al mercado. En la 
fase de difusión es importante tener presente en todo momento tanto el ciclo de 
vida del producto como la curva de la experiencia. La consideración de esta fase 
final permite la introducción de modificaciones en el producto, de forma que se 
adapte a las necesidades cambiantes del mercado, responda a la competencia y 
facilite el desarrollo de los llamados productos de “siguiente generación”.

Los modelos relacionan las innovaciones con las ideas, pero no con los pro-
blemas que, desde nuestro punto de vista, en muchos casos desencadenan las 
innovaciones. En esos modelos no se refleja el aprendizaje como elemento de 
la innovación ni antes, ni durante, ni después.

En cualquier caso, los modelos de innovación resultan útiles cuando de mejorar 
la comprensión sobre el proceso de innovación se trata. Así, el análisis de los 
diversos modelos permite concluir una serie de consideraciones generales sobre 
el proceso de innovación que recoge algunos de sus elementos claves. Veamos:

La evolución del proceso de innovación no siempre se da de forma secuencial 
(modelo en relevos), sino que en muchos casos es más deseable su desarrollo de 
manera solapada (modelo rugby). Por otro lado, los procesos de realimentación 
desde las fases posteriores hacia las anteriores son esenciales, ya que generan 
flujos de información entre las diferentes actividades a lo largo del tiempo y el 
intercambio de conocimiento dentro de la organización.
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Tal y como se destaca en los últimos modelos, los factores del entorno de la 
empresa pueden influir en los resultados de innovación. La empresa se considera 
como un sistema abierto adaptable que vigila su entorno y en la que las funciones 
de I+D y mercadeo reciben información retroactiva de los otros departamen-
tos y del ambiente externo. Así, el origen de las innovaciones empresariales 
proviene no solo del capital humano de la empresa, del propio mercado o del 
conocimiento de la oferta de los fabricantes de bienes de equipo, sino también 
del espacio de soporte (entendido como el conjunto de instituciones y agentes 
de la región que suministran información y pueden, ocasionalmente, ayudar).

Esta dependencia de la innovación empresarial con respecto a factores ex-
ternos hace que la innovación tenga lugar en el contexto de los “sistemas de 
innovación”, los cuales integran una gran variedad de instituciones, redes e 
interrelaciones. Esto se considera actualmente uno de los aspectos del modelo 
de innovación abierta. 

El modelo de innovación abierta (IA)

La innovación abierta es un concepto que a fuerza de ser mencionado con 
excesiva frecuencia y a veces con ligereza, ha ido perdiendo su esplendor y por 
su uso a veces inadecuado se ha desvirtuado. Se intenta aquí mostrarlo a partir 
de sus propios autores y de la revisión llevada a cabo. Henry Chesbrough (2003, 
2010a, 2010b, 2014) es el responsable del concepto de innovación abierta (Open 
Innovation), popularizado por sus libros y conferencias y divulgado por su Centro 
de Innovación Abierta (Universidad de Berkeley – California) el cual dirige. 
Esta noción puede resultar familiar para quienes investigan sobre ella, aunque 
en las mismas conferencias de Chesbrough se presentan matices y conceptos 
nuevos que escapan normalmente a los textos y a sus presentaciones.

La innovación abierta (Figura 7) parte del paradigma que no siempre las orga-
nizaciones abordan el proceso de innovación por sus propios medios, sino que 
utilizan fuentes o medios externos como personas, instituciones, proveedores o 
en general ideas que logran integrar a su proceso de gestión de la innovación. 
Así, de acuerdo con Chesbrough (2003), la innovación fluye dirigiéndose desde 
abajo y desde el exterior hacia arriba hasta el núcleo de la empresa
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Figura 7
Modelo de innovación abierta

Fuente: Álvarez, 2010.

La innovación que podía encontrarse anteriormente y aun actualmente en 
muchas empresas se puede definir, según Chesbrough, como un proceso de in-
novación cerrada (Figura 8). En esas circunstancias, las fuentes de innovación 
eran o son pocas: normalmente las grandes empresas con sus departamentos 
de I + D, los inventores y los imitadores. Esto se manifiesta en un modelo que 
se puede representar como un embudo que va decantando las ideas hasta que 
las mejores alcanzan el mercado. En este modelo, las ideas generadas a nivel 
interno de la empresa pasan por sucesivos filtros hasta que prevalecen aquellas 
que son capaces de impactar el mercado y generar rentabilidad.

Al hacer este análisis no se quiere expresar de ninguna manera que el modelo 
de gestión de la innovación cerrado el cual no ha cambiado significativamente 
desde sus inicios, no sea aplicado actualmente y aún más, considerado como 
universal; sin embargo, la realidad asociada a los avances tecnológicos y las 
TIC ha generado una cantidad  de fuentes de innovación con un origen amplio 
y heterogéneo tales como internet, universidades a nivel mundial, patentes 
globales, usuarios individuales, pyme y ONG entre otras.  
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Figura 8
Modelo de innovación cerrada

Fuente: Álvarez, 2010.

Simultáneamente, la universalización en el acceso a internet ha generado una 
corriente de desplazamiento de la innovación desde los países desarrollados hacia 
los países emergentes motivados además por la elevación de los costos asociados 
a la innovación propia. Igualmente, en el campo de las TIC, empresas de países 
como la India están desplazándose a países como Estados Unidos, demostrando 
así que han ido desapareciendo las barreras que se presentaban anteriormente 
para acceder a los países más desarrollados del mundo. De acuerdo con el “nuevo 
paradigma” de Chesbrough, la innovación abierta se puede representar como 
un embudo con agujeros y trayectorias múltiples que además apunta a varios 
objetivos y representa los mercados actual y futuro; es aquí donde Chesbrough 
se refiere a ideas “boomerang” que sufren un proceso de “spin off” cuando una 
empresa no les da cabida en su estrategia y luego de un proceso de madurez y 
crecimiento regresan a ella.

Así pues desde la perspectiva de la innovación abierta, las ideas innovadoras 
pueden ser generadas externamente a la empresa y esto puede ayudar a crear 
valor y complementar la innovación interna (cerrada). También, la empresa 
puede rentabilizar las innovaciones de otros y a partir de este análisis, ya las 
innovaciones no se encuentran solo en las grandes organizaciones sino que la 
creatividad se ha desplazado incluso hacia las pequeñas. 

Igualmente, el paradigma de la innovación abierta hoy incluye el aspecto de 
la comercialización y el mercadeo, es decir, no solo se limita a la invención. 
Las innovaciones pueden venir de fuera y ser concebidas por cualquiera, no 
solo por ingenieros. Se trata del modelo de negocios abierto; para Chesbrough 
(2010a), el modelo de negocios es preponderante sobre la tecnología debido a 
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que posibilita sustentar el avance tecnológico y generar innovación y mejora-
miento. Todo lo manifestado hasta aquí no implica una reducción en el papel 
protagónico de las áreas de I+D, sobre todo en las grandes corporaciones; sin 
embargo, su rol se amplía pues debe integrarse a los procesos externos incluidos 
los aspectos comerciales y los cambios a todo nivel que ocurren en los mercados 
y en su contexto en general.

En cuanto a la forma de afrontar los cambios mencionados, sobre todo en 
organizaciones de i+d tradicionales, Chesbrough (2010) está de acuerdo en 
que puede ser difícil la adaptación, principalmente la del personal; dando el 
ejemplo clásico de otras adaptaciones, como el caso de IBM en el cual fue 
vital acercar a sus empleados a los clientes para aprender de ellos, escuchar 
sus inquietudes o problemas y con esta información desarrollar y ofrecer las 
verdaderas soluciones requeridas por ellos. Por otra parte, el autor mencionado 
examina cómo las corporaciones multinacionales (CMN) protegen su propiedad 
intelectual (PI) cuando realizan I + D en países con protección de derechos de 
propiedad intelectual débiles (DPI); en su publicación, reseña los resultados de 
una encuesta a pequeña escala y tres estudios de caso en China en los que la 
segmentación jerárquica del proceso de I + D proporciona una forma efectiva 
para la protección de los derechos de propiedad intelectual. Adicionalmente 
plantea que una estructura modular de I + D adoptada por muchas empresas 
de tecnologías de la información (TI) puede facilitar la segmentación jerárquica. 
Debido a que la I + D se está distribuyendo entre ubicaciones con distintos 
niveles de protección de DPI, está emergiendo una estructura organizacional 
de I + D centro-periférica dentro de las multinacionales a medida que avanza 
la globalización de I + D.

Desde la perspectiva de otro autor que se asocia al concepto de innovación 
abierta, el profesor Eric Von Hippel de la Sloan School of Management  del MIT, 
plantea lo denominado “democratización de la innovación” y actualmente el 
concepto de “innovación gratuita (Free Innovation). En este paradigma prima 
el rol de los usuarios al crear nuevos productos o conceptos. Se trata de una 
noción complementaria al de innovación abierta, que reconoce a los usuarios 
finales como una importante fuentes de ideas e innovaciones. De hecho, Von 
Hippel (2005, 2017) afirma que las personas que identifican antes que nadie 
una necesidad del mercado serán los primeros en acoger un nuevo producto 
o tecnología que la supla y los directamente beneficiados. Normalmente estos 
usuarios no pueden esperar a recibir lo que buscan en el mercado y además tie-
nen la capacidad de desarrollar innovaciones que responden a sus necesidades. 

De acuerdo con lo referenciado por Von Hipel, desafortunadamente, esta crea-
tividad se demora en llegar al mercado entre cinco y siete años en promedio y 
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a veces mucho más. Hoy, la creciente variedad de herramientas de fabricación 
personal y las nuevas formas de autocomercialización y autopromoción, pueden 
ayudar a cambiar este hecho en el futuro. En este modelo, un flujo de ideas 
interno pasa por sucesivos filtros en el que posibles ideas quedan por el camino 
hasta llegar a propuestas enfocadas a nuestro mercado con objeto de ser los 
primeros en ofrecer productos y servicios que solo nosotros podemos rentabi-
lizar. Esto ha sido así desde los principios de la empresa moderna y ha sido el 
modelo aceptado universalmente, materializado en grandes organizaciones de 
I+D corporativas.

Von Hippel distingue dos fuentes funcionales para la innovación: la primera, el 
usuario que quiere usar su nuevo producto o nuevas funcionalidades añadidas 
y en segundo lugar, la empresa que quiere vender nuevos productos, o mejorar-
los. Adicionalmente, ubica la red de Internet en el centro del proceso que está 
cambiando la innovación de los usuarios, creando redes propias de intercambio 
de información y dejando a las empresas a un lado y no en el centro de esas 
mismas redes como hasta ahora.

Se tiene otro aspecto determinante en el proceso de innovación: el propio am-
biente interno de las organizaciones o cultura organizacional que la promueva 
y favorezca. Una cultura sustentada en valores como flexibilidad, asunción de 
riesgos, compartir, dinamismo, sugerir, entusiasmo, inquietud, creatividad, etc., 
hace que el proceso de innovación tenga lugar de forma más ágil y dinámica. El 
proceso de innovación no se puede analizar por separado del conjunto de los 
sistemas y procesos de la empresa. En la mayoría de los modelos, la innovación 
era tratada como un proceso aislado o separado dentro de la empresa, cuando 
en realidad la innovación se encuentra integrada en otros procesos empresariales 
y se guía por la gestión estratégica de la empresa. 

Adicionalmente, la innovación se basa cada vez más en diversas formas de co-
nocimiento. Parte del conocimiento tecnológico de la empresa se encuentra en 
el departamento de I+D, que no solo se encarga de llevar a cabo actividades de 
investigación con el objeto de desarrollar nueva tecnología o mejorar la actual, 
sino que también desempeña un papel importante en la vigilancia tecnológica. 
Pero hay un conocimiento más sutil pero muy importante que viene recogido 
en los siguientes ámbitos: el trabajador en su puesto de trabajo, el trabajador 
dentro del grupo, el trabajador en la empresa, la empresa con otras empresas y 
el entorno donde la empresa desarrolla sus actividades. Así, cada relación es una 
fuente de conocimiento que puede ayudar a solucionar alguno de los problemas 
tecnológicos y de innovación. 



125Aspectos teórico-conceptuales 

El incremento del volumen de conocimientos se consigue fundamentalmente 
mediante la ejecución de actividades de I+D. Sin embargo, están presentes 
otras modalidades de aprendizaje continuo, como el aprendizaje por la práctica, 
que se logra con la ejecución de las actividades de producción; el aprendizaje 
por el uso, que se extrae de estudiar la forma como los clientes emplean los 
productos de la empresa, y el aprendizaje por el error, proveniente del análisis 
de las decisiones erróneas adoptadas. Las empresas que triunfarán en el futuro 
serán aquellas que consigan descubrir cómo lograr el compromiso de su gente 
y desarrollen una capacidad de aprender a todos los niveles de la organización.

Finalmente, a partir de la bibliografía se deduce la importancia de la innova-
ción en el desempeño de las empresas, al igual que en las actividades de I+D 
e innovación que le permiten a la empresa incrementar su cúmulo de cono-
cimientos, en sus capacidades tecnológicas, (Higon, 2012), en su gestión de 
diseño (Fernández, et. al., 2013) e incluso en el acceso a los mercados externos 
(Esteve-Pérez, y Rodríguez, 2013). Importante agregar que el mejoramiento 
tecnológico-productivo en las empresas, derivado de las actividades señaladas, se 
logra solo a partir de procesos de gestión de conocimiento (Alegre, et al., 2013), 
y aprendizaje organizacional (Mejía y Bravo, 2009); (Mejía y Bravo, 2008). 

Aprendizaje organizacional

Hasta ahora se han desarrollado los aspectos inherentes a la innovación, pero 
cabe resaltar que tanto en las definiciones como en los modelos presentados no 
aparece de manera explícita el papel preponderante de las personas como artífi-
ces de cualquier proceso de innovación en las organizaciones y sobre todo de la 
combinación de estos procesos con estrategias de formación del talento humano. 
Por tanto, en lo sucesivo se enfatizan estos aspectos dado que constituyen un 
aporte fundamental al enfoque de esta línea de investigación. También, antes 
de continuar avanzando en el marco sobre los conceptos aquí involucrados, es 
necesario aclarar las nociones de aprendizaje organizacional y organizaciones 
que aprenden con el fin de precisar qué se entiende por cada uno y cómo son 
interpretados en la literatura.

Se considera el aprendizaje como un concepto con amplio valor analítico por 
varias razones, entre ellas la variedad de disciplinas académicas que lo usan, 
sus diferentes niveles de análisis, o el dinamismo inherente al propio concepto. 
Estas mismas causas, que le dan una capacidad importante desde el punto de 
vista de la investigación, son al mismo tiempo las que provocan dificultades 
en su estudio. 
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El aumento de trabajos centrados en este asunto, la inexistencia de un marco 
conceptual ampliamente aceptado, junto con el efecto que provocan las propo-
siciones sobre la organización de aprendizaje, se traduce en la falta de consenso 
en la terminología utilizada. Por esta razón, es importante mostrar la clasificación 
de Moreno y Martínez (2013), que a partir de una interesante revisión de la 
literatura existente hasta su momento, establece las tres categorías enunciadas 
a continuación: 

Aprendizaje individual en la organización; aprendizaje organizacional: según quien 
sea objeto del aprendizaje. 

Aprendizaje informado diseñado; aprendizaje informado fortuito: según la forma 
como se diseminan los conocimientos. 

Aprendizaje tipo 1, aprendizaje tipo 2 y aprendizaje tipo 3: según su componente 
cognitivo. 

Se puede concluir que las organizaciones que fomentan el aprendizaje, espe-
cialmente el denominado deutero-aprendizaje, saben utilizar y conjugar las 
diferentes formas de aprendizaje descritas (Cuadro 9). 

Cuadro 9
Sistematización de la información sobre aprendizaje organizacional y esquema del 

modelo de deutero-aprendizaje 

Fuente: Moreno y Martínez (2003).
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Desde la perspectiva del modelo conceptual de aprendizaje organizacional 
adoptado en esta línea de investigación (Mertens, 2002), el referido es un pro-
ceso en constante movimiento entre aprendizaje/formación y productividad/
competitividad. Este eslabón es el “aprender a aprender” en la organización, 
un proceso de aprendizaje a otro nivel ontológico: el metaaprendizaje. Uno de 
sus principios elementales lo constituye el que las políticas y programas para 
mejorar la productividad/competitividad se apliquen de manera sistemática.

En esta definición, el conocimiento y la competencia laboral son vistos como 
procesos en transformación continuamente creados y recreados, en lugar de 
ser vistos como entidades independientes que se adquieren y se transmiten. 
Este proceso de creación y recreación mediante el aprendizaje, refiere a las dos 
dimensiones que el conocimiento y las competencias encierran: lo objetivo y lo 
subjetivo (lo tácito y lo explícito). Otro elemento que condiciona la capacidad de 
aprendizaje de la organización es la evaluación de la mejora de trabajo decente 
(empleo de calidad). Según Mertens, las consultas al personal, la comunicación 
efectiva, el compartir la información e involucrarlos, ayuda a crear confianza 
mutua y generan el entendimiento, los valores y los objetivos compartidos que 
se requieren para las acciones concertadas de aprendizaje organizacional. 

Se debe considerar también el apoyo y los recursos necesarios para que el 
aprendizaje se dé. Es decir, una organización de aprendizaje tendrá que crear un 
ambiente social, organizacional y técnico que conduzca al aprendizaje sustentado 
en las facilidades y estructuras de apoyo al desarrollo personal.

Es importante también tener en cuenta los elementos contextuales (Chávez, 
2013) que permiten institucionalizar el aprendizaje en la organización y generar 
mayores posibilidades para el mejoramiento y desarrollo de capacidades poten-
ciadoras del rendimiento del talento humano para afrontar con éxito el entorno 
competitivo. A continuación se mencionan esos elementos contextuales que 
contribuyen a la aplicación del aprendizaje organizacional (Figura 9).

Cultura del aprendizaje: cómo se conoce, el conjunto de creencias, normas, 
hábitos y valores que enmarcan una imagen distintiva de una sociedad, el cual 
permite identificar rasgos característicos que fortalecen la apropiación de los 
elementos que la conforman y se manifiesta en actividades que generan valor.

Ambiente para el aprendizaje: la consolidación de esta cultura de aprendizaje 
requiere la creación de un ambiente en el que la confianza, el fortalecimiento, 
la información compartida y valoración del talento humano, sean constantes 
en el desarrollo de actividades.
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Comunicación abierta y compartida: la formación de un ambiente para el apren-
dizaje con las características arriba mencionadas, debe complementarse con la 
clave de todo hecho de interacción, la comunicación.

Integración escalar de sus miembros: el flujo de información se enriquece gracias 
al trabajo compartido entre cada colaborador, equipo, área y organización en 
conjunto, a lo que se denomina integración escalar.

Razón de crecimiento: la necesidad de una organización estará orientada a cubrir 
objetivos: financieros, comerciales, productivos, de mercado, etc., para lograrlos 
en un entorno impredecible, los factores ambientales (tanto internos como 
externos) se convierten en la razón de crecimiento.

Figura 9
Elementos contextuales del aprendizaje organizacional

Fuente: Chávez, 2013.

Los recursos humanos en los procesos de innovación y aprendizaje	

En cada época, según el grado de progreso alcanzado por la sociedad, se ins-
tituyen diferentes modelos para gestionar a las personas en el medio laboral. 
Estos son condicionados e influidos por sucesos de base tecnológica, econó-
mica, social y más recientemente ambiental, como son la industrialización, 
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las revoluciones sociales y la innovación tecnológica, que han derivado en el 
fenómeno de la globalización, la crisis medioambiental y la crisis estructural 
del sistema capitalista (Cuesta, 2010). Las tendencias contemporáneas de la 
gestión del recurso humano se dirigen hacia enfoques sistémicos, estratégicos, 
interdisciplinarios y cada vez más participativos. Según el criterio de autores 
como Beer (1998), Alles (2000), Cuesta (2005), Saldarriaga (2008), la gestión 
del recurso humano demanda consolidar las conexiones en la integración del 
sistema, pues no hay evidencias de la aplicación del análisis estructural para 
estudiar el comportamiento del sistema. 

Otros modelos que en la actualidad permiten caracterizar la gestión de las 
personas en las organizaciones, utilizan y cada vez con mayor fuerza, el término 
talento humano (el cual hemos adoptado), como es el caso de Jericó (2001), 
quien lo define como un profesional comprometido que pone en práctica sus 
capacidades para obtener resultados superiores en un entorno y organización 
determinados. Este concepto se ajusta al enfoque de la línea de investigación; 
por lo tanto, se hará referencia a este en lo sucesivo.

El talento humano en las organizaciones

Para una aproximación apropiada de lo que entraña el concepto de talento 
humano en las organizaciones, se puede partir de su definición simple como: 
“[…] inteligencia, capacidad intelectual de una persona. Aptitud o capacidad 
para el ejercicio de una ocupación”. O “[…] dotes intelectuales que dan valor 
a un individuo” (Diccionario de la Real Academia de la Lengua). 	

Se dice que el conjunto de estos valores constituye lo que tradicionalmente 
se conoce como el capital humano de una organización. Sin embargo, se debe 
añadir que no se trata solo de talento, pues interesa también el desarrollo del 
liderazgo y este se basa, además del talento, en la confianza que las personas de 
la organización despiertan, en su capacidad de innovación y en su capacidad 
de resolver problemas complejos.

Como todos los valores, el capital humano –considerado como un activo 
intangible– puede medirse hallando la diferencia entre el valor bursátil de la 
empresa y su valor en libros. Ahora, si se asumen estos conceptos como váli-
dos, principalmente en los contextos económicos y políticos, debemos dar una 
mirada más cuidadosa al significado de capital humano. En este sentido y para 
dar otra dimensión al concepto, este ya no se define exactamente como una 
simple mejora incremental en la calificación ocupacional de los individuos, 
sino como un exigente proceso de acumulación de conocimientos (gestión 
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de conocimiento y aprendizaje organizacional), como se expresa en la noción 
actual de competencia.

Sin embargo, se debe advertir que dicha noción ha hecho carrera en los dis-
cursos económicos, sociales y hasta académicos, tomando quizá sin demasiada 
prevención por su excesiva materialización, la cosificación de lo humano. Y es a 
partir de esa prevención que se modela el concepto de talento humano, el cual 
hace justicia en cuanto involucra el desarrollo humano en todo lo relacionado 
con la productividad y la competitividad de las organizaciones.

Mejoramiento de la productividad
La mejora de la productividad es resultado de las innovaciones que se suman 
al sustento de las prácticas exitosas existentes (Figura 10). 

Figura 10
Mejoramiento de la productividad como función de la innovación y  

la suma de las mejores prácticas en los procesos productivos

Fuente: Mertens, 2002.

Como plantea Mertens (2002), también aquí hay filtros y selección. No todas 
las innovaciones conducen obligatoriamente a una mejora de la productividad 
integral, comoquiera que puede ocurrir que innovaciones de producto o de 
proceso mejoran un aspecto, pero que se descuidan en otros. Por ejemplo, un 
nuevo e innovador diseño puede ser demasiado costoso en el momento de su 
producción; o bien, una innovación en el proceso de producción puede limitar 
la posibilidad de hacer nuevos diseños del producto.

La productividad es un proceso de medición que implica evaluación del apren-
dizaje organizacional e individual, ya que relaciona el resultado con un insumo. 
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Es el punto en la cadena de aprendizaje en el cual la medición es lo evidente. 
Es famoso el precepto de que con el solo hecho de empezar a medir, se mejora 
la productividad. Es importante subrayar este punto ya que explica la diferencia 
de fondo entre las dos metodologías de vinculación, a saber: formación/apren-
dizaje y productividad. A partir de la medición de la productividad se puede 
provocar e impulsar la formación y el aprendizaje. O bien, por el contrario, los 
esfuerzos de formación y aprendizaje se evalúan y se guían por los resultados 
en la medición de la productividad. 

Si la organización introduce una modificación del proceso que implique apren-
dizaje y conocimientos, el impacto en lo económico-financiero o en los objetivos 
principales, es más inmediato. En realidad, los investigadores en esta línea de 
investigación de productividad y calidad lo consideran el mejor enfoque, puesto 
que sería una clara aplicación del capital intelectual organizacional al incremento 
significativo de la productividad con resultados inmediatos sobre la rentabilidad, 
aspecto que se está tratando de sustentar en forma permanente como estrategia 
válida para el desarrollo de competitividad sostenible en las organizaciones. En 
este sentido, se considera de gran importancia el trabajo de Mertens, al plantear 
un modelo conceptual (Figura 11), que involucra un enfoque dinámico de la 
relación formación/ productividad, y parte de un axioma general y esquemático: 
la mejora de la productividad es el sustento de la competitividad empresarial. 
El modelo describe la manera como se enlazan dichos conceptos y la forma de 
interpretar y visualizar la organización a partir de la descomposición del proceso 
de aprendizaje organizacional.

Figura 11
Modelo de aprendizaje organizacional

Fuente: Mertens, 2001.
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Si se tiene en cuenta que el mejoramiento en la productividad permite –y a la 
vez requiere– mejorar las condiciones de trabajo bajo las cuales esta se genera, 
se pueden relacionar conceptualmente de manera dinámica en el modelo de 
Mertens, el mejoramiento de la productividad con la formación del talento 
humano y el trabajo decente.

Es importante precisar que el significado y el objetivo de la expresión “trabajo 
decente” no se expresa en una sola definición o frase. Es el empleo y las perspec-
tivas futuras de los trabajadores (enfoque de desarrollo humano); las condiciones 
de trabajo; el balance entre la vida laboral y familiar; la escuela de los hijos y 
evitar el trabajo infantil; la igualdad de sexo; el reconocimiento igualitario entre 
hombres y mujeres; las capacidades personales para compartir en el mercado 
de trabajo y mantenerse actualizado en las habilidades derivadas de las nuevas 
tecnologías y preservar la buena salud; la participación en el lugar de trabajo 
que permite que las voces de los trabajadores se escuchen, y es la trayectoria 
de la subsistencia a la existencia que asegura la dignidad humana (OIT, 2001).

La descomposición del modelo de Mertens permite identificar las contingencias 
más recurrentes que se presentan en cada eslabón de la cadena: aprendizaje-
conocimientos-competencias-innovaciones-productividad-competitividad, 
desde el proceso inicial de aprendizaje hasta el logro de la competitividad. Esto 
clarifica los aspectos sobre los cuales la organización debe prestar atención 
cuando se invierta en el desarrollo del talento humano, con el fin de impulsar 
la generación y aplicación de nuevos conocimientos y por ende desarrollar la 
productividad y la competitividad sostenibles.

Es importante tener en cuenta que la mejora de la productividad no necesaria-
mente significa una mejora de la posición competitiva en el mercado o que se 
logren sus objetivos generales propuestos. La productividad es la expresión entre 
un resultado y un insumo. Faltaría precisar si el resultado es aceptado por el 
mercado y visto como una mejora por los clientes (innovación). Productividad 
no es sinónimo de competitividad, aunque la última requiera la primera. El 
determinante subyacente de la competitividad, sea a nivel nacional, sectorial o 
empresarial, es el incremento de la productividad total que combina la noción 
de eficiencia con efectividad. 

Adicionalmente, hoy en día el sistema de gestión ajustada (lean management) 
es considerado fundamental para la eficiencia de las plantas, atributo necesario 
para facilitar el éxito de las empresas. Sin embargo, muchas empresas fracasan 
en su implantación, por lo que el problema de la gestión y de las metodologías 
del cambio es un ámbito donde la administración del talento humano en un 
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contexto específico es importante. Estas son cuestiones urgentes de abordar. 
Igualmente, el porcentaje de costo ocasionado en la planta cuando el producto 
sale de la fábrica o llega al consumidor final varía en función del sector industrial, 
amén de tener en cuenta que una gestión optima implica una gestión financiera 
eficiente en el uso de los recursos y del capital. 

De acuerdo con lo anterior, en las discusiones del grupo de investigación se 
definieron las preguntas pertinentes para el análisis y diagnóstico de una planta 
industrial: 

–	 ¿Se tiene el tamaño de planta óptimo?

–	 ¿Cuál es el diagnóstico de productividad de la planta?

–	 ¿Qué tipo de apalancamiento competitivo proporciona la planta industrial?

–	 ¿Cómo se analiza la articulación de la planta desde el punto de vista 
de la innovación tecnológica (productos y procesos) y no tecnológica 
(organizacional y marketing) posible?

–	 ¿Es viable que la planta facilite un liderazgo en costos con responsabilidad 
social?

–	 ¿Cómo se puede alinear la gestión de la planta con la propuesta de valor de 
la empresa?

–	 ¿Cuál es la situación de la planta frente a los parámetros de monitoreo que 
establece el modelo de competitividad sistémica, a saber, eficiencia, calidad, 
innovación, flexibilidad y responsabilidad social empresarial que incluye la 
conservación del medioambiente?

–	 ¿Cuál es la capacidad actual de la planta para contribuir a la generación de 
diferenciación, posicionamiento y liderazgo en factores claves de éxito?

–	 ¿Qué modelo de gestión sería más apropiado para la planta?

–	 ¿Cómo se diagnostica logísticamente la planta con base en la arquitectura 
cliente-proveedor y una filosofía de manufactura esbelta?

–	 ¿Qué oportunidades de mejoramiento se dan en el momento, de acuerdo 
con el diagnóstico de la planta y que impacto tendrían? 

–	 ¿Cuál sería la metodología más apropiada para la selección de las herramientas 
heurísticas, cuantitativas o dinámicas para llevar a cabo los mejoramientos?

Al retomar el concepto de competitividad en un mundo globalizado –que se 
puede definir como la capacidad que tiene una economía y sus empresas para 
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el abastecimiento y suministro de su mercado interior y para la exportación 
de bienes y servicios al exterior– se comprende que las empresas actualmente 
busquen la forma de ser más innovadoras en el sentido de enfocarse en el clien-
te (logística) e intentar introducir nuevos productos y servicios, abrir nuevos 
mercados y desarrollar nuevas industrias con el fin de competir en forma exitosa 
en los mercados mundiales. 

Se concluye hasta aquí que si la mejora de la productividad es el resultado de la 
innovación y esta se define como la aplicación exitosa de nuevos conocimientos 
a la organización, se tiene establecida la relación dinámica/interactiva con la 
formación y competencias laborales (aprendizaje). Desde esta perspectiva, el 
desarrollo de competencias en los empleados conduce a un incremento de la 
productividad laboral mediante la innovación y el mejoramiento continuos de 
los procesos provenientes de los esfuerzos en la formación. Es claro, entonces, 
el papel que desempeña la formación del personal en el logro de los objetivos 
estratégicos de la organización y por ende, la importancia de que los empre-
sarios pyme así lo entiendan y actúen en consecuencia diseñando las políticas 
pertinentes para la gestión del talento humano como el recurso más importante 
de la organización. 

Gestión de la calidad

Las empresas de los países desarrollados y en vía de desarrollo se enfrentan 
a diario con niveles sin precedentes de competencia atizada por los rápidos 
cambios tecnológicos y la globalización del comercio. Con el fin de sobrevivir 
en este contexto, las compañías deben mostrar un mayor nivel de eficiencia a 
bajo costo para producir orientados al cliente, nuevos productos y servicios tan 
innovadores como rentables. 

Hay diferentes formas de gestión que pueden ayudar a las empresas a lograr este 
objetivo y la gestión de la calidad total (GCT) es una de ellas. Autores como 
Bloch y Bugge (2013) han demostrado que la gestión de la calidad total tiene 
una relación positiva con los resultados de la empresa, especialmente en los que 
se refieren a innovación. Por lo tanto, es importante para los fines investigativos 
de la línea de productividad y calidad explicar claramente el rendimiento de la 
GCT y los resultados de la innovación desde una perspectiva amplia, puesto que 
la gestión de la calidad y la innovación constituyen dos de los principales ejes 
problemáticos abordados. 
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La gestión de la calidad es uno de los conceptos más populares y duraderos 
de la gestión organizacional, ya que ha pasado por una serie de fases desde el 
siglo pasado, sobre todo a partir de 1920 con los trabajos de Shewart y Dodge 
y Roming (citados por Gutiérrez, 2005). Las raíces de la gestión de la calidad 
se remontan a las enseñanzas de J. M. Juran, E. W. Deming, K. Ishikawa, P. B. 
Crosby, A. Feigenbaum, P. Drucker y un sinnúmero de otros estudiosos que han 
practicado y perfeccionado el proceso de gestión de las organizaciones. Antes de 
explorar las diferentes prácticas de gestión de la calidad es relevante entender 
lo que se quiere decir con el término calidad y las diferentes definiciones que 
algunos autores la han dado en términos medibles que se pueden poner en 
operación. Veamos:

“Aptitud para el uso” (Joseph M. Juran). Cuando se define la aptitud por parte 
del cliente.

“La conformidad con los requisitos” (Philip B. Crosby). Sin embargo, los requi-
sitos pueden no representar plenamente las expectativas del cliente (el autor 
trata esto como un problema aparte). 

“La uniformidad en torno a un valor objetivo” (Genichi Taguchi). La idea es 
reducir la desviación estándar de los resultados y mantener el rango en un cierto 
número de desviaciones estándar, con pocas excepciones.

“La calidad y la gestión están vinculados” (E. W. Deming). Los costos se reducen 
y la productividad aumenta a medida que mejora la calidad. Se logra mediante 
una mejor gestión de diseño, ingeniería, pruebas y por el mejoramiento continuo 
de los procesos.

“La calidad de un producto o servicio no es lo que el proveedor ofrece. Es lo 
que se fabrica y lo que el cliente está dispuesto a pagar” (P. Drucker).

“Las características de un producto o servicio que inciden en la capacidad de 
satisfacer, indicar o implicar necesidades” (Sociedad Americana para la Calidad).

Hoy en día, en el mundo empresarial se reconoce cada vez más que las mejoras 
aisladas en aspectos particulares de la organización no son adecuadas, puesto 
que se necesita una estrategia holística para producir ventajas competitivas. 
Esto se ha llevado a cabo (y sigue en vigencia como prácticas empresariales 
cotidianas) mediante la adopción de una o varias técnicas de calidad como las 
que se mencionan a continuación. 

Control de calidad. En esta herramienta las organizaciones consideran como 
actividad principal de gestión de la calidad el uso de laboratorios y pruebas de 
productos e invierten en el desarrollo de sus sistemas de gestión de productos y 
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servicios. Estas empresas suelen tener en los departamentos de prueba labora-
torios de control de calidad y mediciones que permiten detectar las disconfor-
midades. Los controles de calidad incluyen el uso de herramientas tradicionales 
como diagramas de afinidad, gráficos de Pareto, histogramas, diagramas de 
Ishikawa, gráficos de control, etc. 

Normas de garantía de la calidad (ISO). Según estos estándares de calidad, un 
producto es el resultado de muchos procesos y a menos que sean controlados 
efectivamente la calidad no puede ser entregada. Por lo tanto tratan de controlar 
todos estos procesos que afectan la calidad del producto/servicio y la mayoría de 
las empresas asegura la calidad mediante el uso de programas de calidad, como 
el de las normas ISO 9000 y su correspondiente certificación mediante ISO 
9001. Sin embargo, actualmente la tendencia general es hacia la implantación 
de los llamados sistemas integrados de gestión de la calidad (SIGC o HSEQ) 
que integran en un solo sistema los requisitos de las normas ISO 9001:2015, 
ISO 14001:2015 y OSHAS 18001:2008 (esta última podría ser reemplazada 
por la norma ISO 45001 en proceso de elaboración y acuerdo internacional). 

Mejoras continuas de la calidad. La mejora continua de la calidad se basa en la 
filosofía japonesa Kaizen y las empresas que implementan esta herramienta no 
solo confieren esta responsabilidad a las normas de aseguramiento de la calidad. 
Son conscientes de que las mejoras en los procesos se encuentran claramente 
ajustadas a un alto nivel de compromiso y a la capacidad de trabajo en equipo 
de los colaboradores. Es común en estas organizaciones campañas permanentes 
para el continuo desarrollo de habilidades de gestión de calidad en todos los 
niveles, con asignaciones normalmente mensuales por equipos. 

Modelos de excelencia de la calidad. Los funcionarios en el campo de la gestión 
de la calidad están utilizando modelos de calidad para evaluar y valorar la con-
tribución de sus prácticas a fin de lograr mejores resultados en la organización. 
Entre estos modelos se encuentran el premio Deming y modelo MBNQA –
también conocido como premio Baldrige– y el EFQM. En el caso de Colombia, 
el referente es el Premio Nacional a la Calidad, coordinado y otorgado por la 
Corporación Calidad.

Tendencias en la gestión de calidad

A partir de la revisión se hace evidente que en la mayoría de las industrias es 
decir, la fabricación, el servicio, el marketing, etc. la mayoría profesionales y 
gerentes utilizan las técnicas de calidad y se basan en normas de control de 
calidad (serie ISO) o excelencia de la calidad en modelos como MBNQA, 
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EFQM. Estas técnicas de gestión de calidad de modelos como el comporta-
miento hacia la calidad, el enfoque al cliente, el intercambio de información, 
la participación, la formación de liderazgo y la autonomía, han demostrado, en 
su mayoría, ser eficaces en la mejora del rendimiento de la empresa, sobre todo 
producto/servicio y los resultados de la calidad y la innovación. Vale la pena 
agregar que actualmente se detecta una gran asociación en las organizaciones 
entre la gestión de la calidad y la innovación, aspecto de gran interés para la 
línea de investigación en productividad y calidad, como base para la aplicación 
de los criterios encontrados en la pyme de la región. En las revisiones de la li-
teratura se sostiene que una cultura organizacional que ofrece a sus empleados 
más autonomía y poder de decisión demuestra un mayor nivel de rendimiento 
de la innovación, en comparación con las organizaciones con menor nivel de 
autonomía. Las organizaciones con un flujo libre de intercambio de información 
mejoran las habilidades de los empleados en la innovación y proporcionan un 
terreno fértil para la generación de nuevas ideas. Se sostiene que una forma 
eficaz de intercambio de información es mediante el uso de equipos funciona-
les diversos, gracias a los cuales personas de diferentes áreas o departamentos 
trabajan juntas para obtener a una mayor cantidad de ideas novedosas.

Por otra parte, el fuerte nivel de presión de la opinión del grupo obstaculiza en 
algunos casos el rendimiento de los empleados con alto potencial individual 
de ideas e innovaciones (Prajogo y Hong,  2008). También se hace énfasis en el 
enfoque de liderazgo hacia los resultados de la gestión de calidad y rendimiento 
de la innovación, como medio para conducir los empleados de la empresa y 
mostrar el mayor número de iniciativas hacia la innovación y beneficios de la 
calidad. Se sugiere que la fuerte orientación al cliente lleva a las empresas a 
ofrecer productos y servicios más personalizados de acuerdo con las demandas 
cambiantes, los cuales mejoran el rendimiento interno para una innovación 
firme, Otros investigadores encuentran que empresas demasiado centradas 
en el cliente no ven oportunidades futuras y causan efectos negativos en su 
rendimiento a largo plazo (Bourke y Roper, 2017).

Se encuentra que las empresas que invierten grandes cantidades de dinero en sus 
áreas de investigación y desarrollo muestran mayores éxitos en innovación, en 
especial las que operan en las áreas de alta tecnología (Bourke y Roper, 2017). 
Por otra parte, se sugiere que las mejoras continuas tienen un impacto más ne-
gativo en empresas con innovaciones radicales, ya que esta filosofía obliga a los 
empleados a hacer pequeños cambios incrementales en su trabajo para mejorar 
la calidad, por lo que es compatible con las innovaciones incrementales más 
que con las innovaciones radicales (Bourke y Roper, 2017).
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Del mismo modo, se dice que los controles de calidad y los modelos de garantía 
de calidad limitan el desempeño de las empresas de innovación debido a la 
rigidez de los procedimientos destinados a mantener un cierto nivel de calidad 
en la entrega de productos y servicios (Bourke y Roper, 2017).

De las revisiones efectuadas se pueden extraer los hallazgos que apoyan bien 
una relación positiva o bien negativa entre la gestión de la calidad y la innova-
ción, aspecto de vital trascendencia para el proceso de investigación del grupo 
NTTG y la aplicación de sus resultados a la pyme. A continuación se presenta 
una síntesis de ellos. 

–	 Aquellas empresas que dan autonomía a sus empleados para tomar decisiones 
de acuerdo con su juicio tienen un efecto positivo en el rendimiento de la 
innovación, porque los empleados se sienten menos limitados por reglas y 
procedimientos que a su vez mejoran su creatividad y el potencial de inno-
vación.

–	 El intercambio de información también demuestra ser una forma muy efectiva 
para mejorar la capacidad de innovación de los empleados. En una platafor-
ma de intercambio de información de muchas representaciones, las ideas se 
generan para conducir a la introducción de nuevos productos y servicios. 

–	 Los equipos interfuncionales también han demostrado ser una manera eficaz 
para mejorar la creatividad y la innovación, especialmente en las organiza-
ciones basadas en proyectos. 

–	 El liderazgo que hace hincapié en nuevas y eficaces formas para hacer llegar 
el producto/servicio al cliente y conducen a mayores niveles de innovación 
a nivel grupal e individual en sus empresas. 

–	 En algunos casos, las mejoras continuas conducen a más innovaciones in-
crementales, ya que se centran en la mejora gradual en todos los procesos 
de la organización. 	

–	 El enfoque en el cliente puede mejorar la innovación, puesto que las empresas 
tratan de cumplir con las necesidades de sus clientes y se ven obligadas a 
introducir nuevos productos y servicios para satisfacer sus demandas cam-
biantes. 

–	 Las empresas con alto nivel de inversión en I+D han demostrado un mejor 
rendimiento de la innovación respecto de las que no invierten. Esto es espe-
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cialmente aplicable a las empresas que trabajan en un entorno empresarial 
más incierto. 

–	 En ocasiones, las empresas que dan demasiada atención a las necesidades de 
los clientes no pueden prever nuevas oportunidades de productos y servicios 
o mercados, ya que están reaccionando solo hacia las necesidades y demandas 
de aquellos. 

–	 En algunos casos, las políticas de mejora continua han obstaculizado el ca-
mino de las innovaciones radicales, toda vez que el énfasis está orientado al 
aumento y la mejora de la eficiencia de los productos y servicios actuales. 

–	 Los controles de calidad también repercuten negativamente en la gestión 
de la innovación de las empresas, ya que le prestan más atención al hecho 
de cumplir con el control de calidad en un nivel particular, lo que reduce 
las posibilidades de que las empresas faciliten las innovaciones radicales. 

–	 Los empleados que trabajan en equipos suelen disminuir su nivel de rendi-
miento innovador individual, dado que tratan de seguir la opinión del grupo 
disminuyendo así su nivel individual de creatividad.
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CAPÍTULO III
Experiencias y aportes de 

investigación
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Capítulo 3

Experiencias y aportes de investigación

En el trabajo del grupo de investigación Nuevas Tecnologías, Trabajo y Gestión, 
adscrito al programa de ingeniería industrial de la Universidad de San Buena-
ventura Cali, se ha recopilado suficiente información a nivel local mediante la 
cual se puede determinar de manera objetiva la incidencia que localmente y 
en la región tiene la combinación de los factores de innovación, capital social 
(asociatividad-redes-confianza) y gestión del talento humano (aprendizaje 
organizacional-gestión por competencias-capacitación) en la productividad 
y competitividad de las empresas, lo que permitiría contribuir a una gestión 
efectiva por parte de las pyme de los diferentes sectores productivos (de ma-
nufactura y servicios). 

Desde la perspectiva planteada en el panorama competitivo para la pyme 
(capítulo 1) y los aspectos teórico-conceptuales discutidos anteriormente 
(capítulo 2), se pretende demostrar en este apartado la importancia de gestionar 
los procesos de innovación en la pyme mediante el diseño, el desarrollo y la 
implementación de metodologías adecuadas, así como evaluar permanentemente 
su incidencia en la productividad y competitividad. Además, con base en el 
hecho de que la pyme es uno de los sectores más representativos y de mayor 
potencialidad a nivel país, su fortalecimiento es uno de los caminos para que sus 
empresas ingresen y les hagan frente con éxito a los retos de la globalización. 

Igualmente y como ya se esbozó, una de las causas de las diferencias en produc-
tividad de la pyme en relación con las empresas de los países desarrollados, está 
asociada a la formación (capacitación-entrenamiento) de su capital humano. 
Por ello, el proyecto de investigación descrito a continuación se gestó a partir 
de la siguiente premisa: la capacidad de innovación en los procesos empresaria-
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les, de transferencia y asimilación de nuevas tecnologías está mediada por los 
conocimientos y la capacidad de aprendizaje de los empleados y trabajadores.

Innovación y capacitación del talento humano  
en la pyme

Hablar de competitividad es referirse a un fenómeno social complejo, producto 
de un conjunto de relaciones entre innumerables factores, por lo que una po-
sible estrategia de abordaje puede ser estudiarla progresivamente por medio de 
proyectos de investigación que muestren la relación entre factores específicos. 
En este caso, una primera aproximación para los investigadores del grupo se dio 
mediante el estudio de dos ejes fundamentales: la innovación y la capacitación 
del talento humano. En este sentido, es importante analizar estos factores no de 
manera independiente y aislada, sino buscando establecer asociaciones positivas 
y negativas resultantes de su interacción. Un paso importante fue iniciar este 
proceso estudiando las pequeñas y medianas empresas que forman parte de un 
sector productivo representativo de la economía en el Valle del Cauca, como 
es el caso del sector confecciones.

Para ello, se comparte brevemente con los lectores los principales hallazgos y 
conclusiones obtenidos en el proyecto de investigación Alineación de los progra-
mas de capacitación con los procesos de innovación en pymes del sector confecciones 
del Valle del Cauca, (Mejía y Bravo, 2008), el cual constituye el primer referente 
del proceso de investigación del grupo NTTG, cuyas premisas sirvieron como 
punto de partida para desarrollar otros proyectos de investigación, mejorando 
así la indagación y obtención de conclusiones que han enriquecido las temáticas 
propuestas. Concretamente, el objetivo del estudio buscaba determinar una 
alineación (en mayor grado, en menor grado o ninguna) entre los programas 
de capacitación desarrollados en las pyme con sus procesos o actividades de 
innovación, mediante el análisis de las variables asociadas a estos dos factores. 

Antecedentes

Se conocía medianamente que el papel de la formación del talento humano 
en el sector de las pyme no está orientado hacia la alineación con los objetivos 
estratégicos de las organizaciones. Estas carecen de un modelo de desarrollo claro 
y articulado, lo cual ejerce un gran efecto en el sentido de que las acciones del 
Estado, con base en sus instituciones de apoyo en los campos de capacitación, 
asistencia técnica y asesoría, pierdan credibilidad y por ende los resultados no 
produzcan el efecto esperado.  
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Afortunadamente para la mipyme, en esa época (a partir del año 2007) se 
estructuró el documento Conpes 3484 Política nacional para la transformación 
productiva y la promoción de las micro, pequeñas y medianas empresas: un esfuerzo 
público-privado (Departamento Nacional de Planeación, 2007), en el cual, a 
partir de un diagnóstico completo, se establecieron las estrategias de política 
para la transformación productiva y la mejora sostenible de la productividad 
y competitividad de las mipyme en el país. Se buscaba, entonces, que estas 
empresas se constituyeran en una fuente creciente de generación de ingresos y 
empleo de calidad y lograran insertarse y posicionarse en los mercados nacionales 
e internacionales. Como se percibió en el capítulo 1, se han logrado avances 
significativos en esta dirección, aunque se requiere mejorar aún más.

Metodología

El diseño metodológico de la investigación atañe al de un estudio analítico-
descriptivo. Se trata de conocer el comportamiento de fenómenos utilizando 
criterios claramente definidos. 

Población: la población objetivo correspondió a las pyme del sector confecciones 
del Valle del Cauca.

Muestra: se obtuvo a partir de listados de pyme obtenidos en la Cámara de Co-
mercio de Cali (CCC) y Proexport, con base en criterios como nivel exportador, 
grado de estabilidad en los mercados, diversificación de productos y grado de 
complejidad relativa,  mediante la técnica de muestreo no probabilístico (se-
lección de juicio).

Instrumento: la encuesta. Factores como el número de empresas, la cantidad, la 
complejidad, la descentralización y la calidad en la información requerida y su 
comprensión, incidieron en la toma de esta decisión. Se integraron los aspectos 
más relevantes para estudiar los factores de innovación y capacitación del talento 
humano. La encuesta (Cuadro 10) se compone de sesenta y una preguntas en 
la siguiente estructura: 
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Cuadro 10
Diseño de la encuesta

Tipo de información
No. de 
preguntas Información relacionada 

General 15 Nombre, ubicación, productos, dimensionamiento

I+D 1 Proyectos I+D, grado de participación (empresa), personal 
involucrado

Compra de tecnologías 
no incorporadas al 
capital

1
Patentes, marcas y servicios tecnológicos, entre otros

Gastos en CTI 2 Recursos propios o financiamiento

Innovación tecnológica 6 Tipos de innovación tecnológica y factores que la dificultan, 
servicios tecnológicos (TIC).

Gestión de la 
innovación 10 Posición competitiva, factores limitantes, alianzas

Exportaciones 6 Tipos de productos, países, uso de acuerdos internacionales

Formación/capacitación 20 Políticas, participación de trabajadores en selección de 
programas, impacto, medición de resultados 

Fuente: los autores.

Principales hallazgos

Se exploraron algunas conductas empresariales del sector y se identificaron sus 
paradigmas y su realidad.

Los resultados obtenidos permiten afirmar que las pyme del sector confecciones 
del Valle del Cauca no se alejan de la realidad de la capacitación a nivel empre-
sarial del país, cuya tendencia general es la ejecución de procesos informales, 
espontáneos o específicos de capacitación y en ausencia de programas o planes 
estructurados de capacitación laboral determinados por estrategias de mejora-
miento de la productividad y de la calidad, que permitan desarrollar los tipos 
de competitividad que exigen las actuales condiciones de internacionalización 
de los mercados y globalización de la economía.

Se dedujo del estudio que la problemática de la capacitación empresarial en 
la pyme continúa representando un gran reto tanto para la investigación en la 
academia como para la acción en las empresas.

En relación con los procesos de innovación, las pyme de la región (en su gran 
mayoría) no están comprometidas con los proyectos de las instituciones que 
promueven el desarrollo de ciencia y tecnología –como es el caso de Colcien-
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cias– ni con las universidades de la región o inscritas en sus programas de inno-
vación tecnológica, lo cual hace que no se adquiera el conocimiento requerido 
para el desarrollo tecnológico-productivo que impulse el salto cualitativo en 
la competitividad.

El paradigma que normalmente manejan las pyme de confecciones es el de la 
competitividad basada en factores estáticos; es decir, en factores de producción 
principalmente enfocados en el recurso humano y poco en las capacidades 
(factores dinámicos) que surgen de la manera como se utilizan esos recursos 
para construir ventajas competitivas. No se maneja el modelo de crecimiento 
en términos de desarrollo de las capacidades organizacionales para la genera-
ción de especificidades que creen barreras a los competidores. De ahí que las 
empresas compitan con base en productos, lo que da como resultado un atraso 
tecnológico y productivo al no ser la reconversión tecnológica una prioridad 
en de la agenda del sector. 

El sector no presenta un nivel de innovación desde el punto de vista de la apli-
cación de los recursos y capacidades, según la perspectiva de la transferencia 
del conocimiento tácito al conocimiento explícito (Nonaka y Takeuchi, 2002). 
Además, es importante tener en cuenta que la innovación de amplia base re-
presenta un fenómeno social dentro del cual es posible avanzar en términos de 
desarrollo humano, lo cual potencia la capacidad de transformar las empresas 
y convertirlas en organizaciones inteligentes.

Muchos de los empresarios de las pyme reconocieron problemas en sus firmas 
relacionados con la gestión de la producción, la calidad y el desarrollo de nuevos 
productos (I+D+i). El poco cambio en la forma de gestión de las empresas 
muestra que aquellas con posibilidades de desarrollar procesos de innovación y 
capacitación autónomos solo se limitan al mercado local y se centran en copiar 
los modelos expuestos en ferias nacionales e internacionales.

Por otra parte, la falta de presupuesto para las actividades de innovación y de 
capacitación tiene su origen en el hecho de que los empresarios tienen grandes 
dificultades a la hora de medir el aporte de la innovación en los ingresos, en 
los costos de producción y en el margen de beneficios; es decir, en la relación 
costo/beneficio de esas actividades.

El sector confecciones no se asume como una industria de diseño –o sea, como 
un negocio de la moda– y no solo de la confección, en cuyo escalamiento se 
halla el camino futuro para competir y ganar nichos en mercados externos y 
crecimiento económico. Las empresas objeto del estudio que se enfocan en la 
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función del diseño con base en una infraestructura tecnológica como su com-
petencia esencial, desconocen que esta debería ser el aprendizaje colectivo que 
genera capital intelectual en la organización del cual el diseño de producto es 
solo una parte.  Es importante cambiar el paradigma de pensar la innovación 
como una función enfocada en el producto a una innovación de base amplia 
apreciada como fenómeno social de naturaleza transversal y no solo funcional.

Por otro lado, el concepto de productividad de los empresarios del sector excluye 
la viabilidad social y ecológica de sus negocios. No calificaron estas variables 
como críticas en la gestión de sus organizaciones.

Para los empresarios el SENA desempeña un papel importante pero limitado en 
la capacitación, entendida esta como entrenamientos homogenizados dirigidos a 
adquirir o aumentar conocimientos estáticos y habilidades para desempeñar un 
cargo, los cuales no dejan espacio para el desarrollo personal del trabajador (lo 
que implicaría pasar de la mera capacitación a la formación) y que no responde 
al paradigma de la innovación incremental sino al de la formación de un factor 
de producción, es decir a la capacitación de mano de obra catalogada como de 
baja especificidad pero de significativa agregación de valor para las empresas.

Las pyme deben entender las dinámicas en los niveles macro, meso y meta, a fin 
de desarrollar capacidades en cuatro áreas específicas: eficiencia en el trabajo y 
en el capital; flexibilidad; calidad, y rapidez en la innovación. Muchos empre-
sarios opinan que para avanzar en este reto es necesario que las pyme, además 
de articularse en cadenas productivas o en clústeres que permitan el desarrollo 
de economías de escala, busquen una oportunidad de inserción más estable 
en los mercados internacionales que les permita acceder a la transferencia de 
tecnología y alcanzar los estándares de calidad requeridos. 

Solo los empresarios que exportan hacen referencia al comportamiento del tipo 
de cambio en relación con la divisa que afecta su crecimiento y rentabilidad 
y consideran positivo el efecto de la revaluación en el sentido de que se ven 
obligados a producir con mayor valor agregado. 

Los empresarios creen que las políticas públicas y los recursos del Estado deben 
enfocarse en fortalecer el nivel meso y se sienten identificados en la genera-
ción de una plataforma de ventajas competitivas por parte del Gobierno para 
insertarse con éxito en un mercado globalizado derivado del viejo y fracasado 
concepto de política industrial.
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El enfoque que se propone se basa en las exigencias de las empresas sobre sus 
localidades. Se deduce que hay que apostarle al desarrollo vía la descentraliza-
ción (basada en el capital territorial), entre otras razones porque cada territorio 
tiene posibilidades de crear ventajas competitivas y potencialidades diferentes 
y no invocan las mismas soluciones.

El enfoque reduccionista que prima en los empresarios, junto con la falta de una 
definición del camino de desarrollo a nivel territorio, hacen que la innovación 
se entienda desde una visión de evento y no de proceso acumulativo e interac-
tivo de aprendizaje. La alineación del ciclo capacitación-innovación-cambio 
organizacional es un reto para construir un desarrollo sostenible. Si el cambio 
no se da, el aprendizaje no ha tenido lugar. De ahí que no haya una verdadera 
alineación entre la capacitación y la innovación; deben darse cambios no solo 
en el comportamiento y los procesos sino, además, en las estructuras. 

La estructura de las pyme del sector en general es piramidal y basada en el 
control y no en la colaboración, lo que los empresarios validan en parte dado 
el alto porcentaje de mano de obra no profesional en procesos de producción 
no automatizados. Dentro de este marco, la capacitación es conceptualizada a 
partir de un perfil del trabajador centrado en la formación técnica y práctica, 
lo cual explicaría la política tradicional de la capacitación basada en responder 
a las exigencias tecnológicas inmediatas y en cursos de formación cada vez más 
cortos y de alcances limitados, incluidos los de CAD41 ofrecidos por el SENA, 
pero no en una capacitación que agregue capacidades conceptuales y de análisis 
(desarrollo de competencias laborales). La capacitación solo se puede alinear 
con la innovación si la primera se enfoca en el conocimiento como el principal 
recurso organizacional, el cual se desarrolla a través de los procesos de formación. 

Innovación y cambio organizacional son variables independientes para el sector, 
por lo tanto la innovación no se piensa como un eje transversal de desarrollo 
que permite pensar en estructuras matriciales de interacción para potenciar los 
cambios. Para otros empresarios, el problema de la alineación entre la capaci-
tación y los procesos de innovación radica en la forma como estos conciben la 
innovación, la cual debería trascender el esquema de racionalidad económica- 
productiva, y en la manera como proyectan sus empresas con una visión de 
unidades sociales básicas de desarrollo humano mediante las cuales se realizan 
personalmente los trabajadores. 

41.	 CAD: diseño asistido por computador	
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Dado, por un lado, que es un sector de tecnología media-baja, intensivo en mano 
de obra y con reducida demanda en financiación e inversión para la reconver-
sión industrial y de gestión, y por el otro que la mayor parte de los empresarios 
manifestaron que en la producción se originaba el 80 % de los costos totales, 
las confecciones se han visto obligadas a pagar un salario mínimo, situación que 
no tiende a cambiar si se tiene en cuenta que para mostrar un progreso en los 
indicadores antes mencionados, se debería recurrir básicamente a los salarios. 
Aquí se entiende por qué Mertens (2002) afirma que no todo aumento de 
productividad es deseable, y esto ocurre cuando el concepto de productividad 
se maneja independiente del concepto de desarrollo con compromiso social. 

Los empresarios expresan que hay una relación inversa entre el costo laboral y 
las utilidades, lo que hace preconcebir que el comportamiento de los indicadores 
depende estructuralmente del costo laboral. Esto origina un círculo vicioso en el 
que la gran cantidad de capital humano utilizado en el sector se mira como un 
factor de producción estático y de baja especificidad que no genera valor para 
la empresa. Se entiende, entonces, la mano de obra barata como una ventaja 
comparativa, un paradigma opuesto a lo que propone el modelo de competi-
tividad sistémica y el modelo de Mertens para países en vía de desarrollo. El 
compromiso de los empresarios con respecto a la generación de capacidades 
organizacionales para convertir esa ventaja comparativa en competitiva no es 
claro. En este sentido, sería explicable la forma como el sector entiende la fun-
ción de la capacitación, la innovación y cómo se relacionan esos dos factores. 

No se enfoca el capital humano como fuente de acumulación continua de 
ventajas competitivas basadas en los conocimientos, destrezas y habilidades 
(competencias), activos esenciales para el crecimiento, la rentabilidad y la 
sostenibilidad del negocio. Dentro de este esquema, manifiestan que el recurso 
humano que aporta valor al negocio es muy poco dentro de la organización, esto 
debido al paradigma que manejan de una función de innovación centrada en el 
producto y concebida como evento, lo cual hace que no busquen generar venta-
jas competitivas basándose en el desarrollo de capacidades sino en los recursos.

Conclusiones de este apartado 

La estructura del sector confecciones del Valle del Cauca se compone esencial-
mente de pequeñas y medianas empresas en vía de desarrollo, concentradas de 
manera primordial en la ciudad de Cali, con dificultades (la gran mayoría) de 
tipo organizacional, lo que no les permite ubicarse en el nivel de competitividad 
requerido hoy en día por la globalización. Estas empresas enfatizan sus esfuer-
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zos en las áreas productivas, lo cual conlleva descuidar procesos importantes, 
como la planeación de estrategias permanentes, que permitan el conocimiento 
y posicionamiento definido de sus productos y sus marcas en los mercados 
nacionales e internacionales.  

Los empresarios de las pyme seleccionadas se caracterizan por ser líderes em-
prendedores con la suficiente trayectoria y experiencia en el sector, pero sin una 
concepción clara acerca de la importancia de la capacitación como instrumento 
central para lograr el incremento de la productividad y por ende, avances sig-
nificativos en la competitividad de sus empresas.

En el sector, el efecto producto posee relevancia en la forma como los empresarios 
piensan y entienden el negocio y en sus expectativas en términos de crecimiento, 
rentabilidad, supervivencia y enfoque hacia los mercados externos. Esto causa 
dificultades en la comparación de empresas que evidencia ciertos comportamien-
tos diferenciadores y divergentes. Para que los empresarios del sector entiendan 
la industria de la confección también como una industria de diseño y lo quieran 
hacer a gran escala, deberán abandonar los paradigmas endógenos para que de 
esa manera se orienten hacia pautas internacionales acordes con las tendencias 
y cambios en la demanda y en el perfil de los consumidores. 

En la globalización, el posicionamiento competitivo no es estático. Por lo tanto, 
la comprensión de la variable geopolítica es vital –en términos de competitivi-
dad sistémica– para emplazar de manera adecuada los esfuerzos en términos de 
aumentar el capital y la competitividad territorial, por lo que se hace necesario 
redefinir socialmente el papel de las pyme del sector y el monitoreo de las nuevas 
ventajas competitivas sobre las cuales fundamenten su crecimiento. Uno de 
los retos por enfrentar es la gestión del conocimiento, que implica aprendizaje 
organizacional como base de una competitividad asentada en la innovación, la 
productividad, la flexibilidad y la eficiencia en el trabajo y el capital.

En el nuevo espacio de la sociedad del conocimiento los países industrializados 
no solo lideran las innovaciones sino que también deben hacer rendir sus exce-
dentes de capital, por lo cual –y en términos de producción física– con base en 
un pensamiento global hacen transferencia de tecnología hacia los países en vía 
de desarrollo con el fin de aprovechar la mano de obra barata y otros privilegios, 
todo lo cual se traduce en transferencia de valor y en generación de nuevas 
ventajas estratégicas. En América Latina no se está haciendo la transferencia 
de tecnología más productiva y más limpia, si nos comparamos con los países 
de Asia y otras regiones del mundo, y ello es preocupante.
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Muchos empresarios del sector se sienten cómodos con el nivel de rentabilidad 
de sus negocios y persisten en manejar un indicador de productividad que 
lleva a pensar que están no en el negocio de las confecciones, sino en el de la 
mano de obra barata. Las estrategias que se plantean a partir de ese enfoque 
son demasiado frágiles para lograr una competitividad sostenida a largo plazo.

El indicador de exportación muestra que en el contexto de la globalización el 
sector se considera como emergente y la reacción a las nuevas condiciones com-
petitivas es lenta, evidenciando con ello ausencia de pensamiento estratégico que 
se traduce en baja reconversión tecnológica y de conocimiento, en desestimación 
de la capacidad de aprendizaje organizacional y en la gran orientación hacia el 
mercado local. Despertar al sector de esta inercia implica un análisis del papel 
que desempeña el mercado interno en el punto de ruptura, para la inserción 
de las empresas en los mercados externos con base en el referente del modelo 
de competitividad sistémica.

El papel de la capacitación en la cimentación de capacidades internas que faci-
liten el desarrollo de estrategias activas para incrementar el capital intelectual 
y el aprendizaje organizacional no es tan evidente para los empresarios, entre 
otras razones por el fuerte impacto de la innovación en el comportamiento 
total de la empresa. Sin cuestionar las necesidades productivas y de calidad 
que afectan el redimensionamiento del desempeño de la innovación en toda la 
cadena de valor y la contribución al aprendizaje organizacional, los obreros están 
marginados del proceso de inteligencia colectiva y reducidos al papel de factor 
de producción primario (de bajo costo), que poco contribuye al incremento de 
valor para la organización. 

Estos empresarios deben mirar el aprendizaje organizacional como la suma 
acumulativa de capacidades tecnológicas, técnicas y de gestión para vislum-
brar y responder frente a los cambios de escenario impuestos por los diferentes 
entornos nacionales e internacionales.

El sector de las confecciones no ha enfrentado competencias fuertes con firmas 
internacionales localizadas en el territorio, que impondrían nuevos estándares 
de gestión y calidad. La competencia se da vía importaciones que no generan 
una presión competitiva efectiva para el cambio. Por otra parte, las empresas de 
maquila representan una especie de sector paralelo que no da transparencia al 
futuro de las confecciones en el territorio, además son pocas las que manejan 
la negociación bajo la modalidad de paquete completo, lo que obligaría a estas 
empresas a adquirir un mayor compromiso en el sentido del aprendizaje que les 
brindaría más autonomía. 
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En relación con el modelo de competitividad sistémica en el sector confeccio-
nes del Valle del Cauca, el nivel micro tiene un efecto primordial y definitorio, 
pues son las empresas las que compiten y deben gestionarse internamente a 
fin de aprovechar las interacciones con los niveles meta, meso y macro, lo que 
generaría sinergias positivas y capacidad para resistir los factores competitivos 
externos que afectan colectivamente al sector.

A partir de las experiencias y aportes obtenidos en este primer proyecto de 
investigación en relación con el conocimiento de los factores que inciden en 
el desarrollo productivo y competitivo de las pyme desde la perspectiva de la 
innovación y la capacitación, se planteó otro proyecto orientado a determinar 
las mejores prácticas en innovación tecnológica y mejoramiento productivo 
aplicables al sector estudiado inicialmente, las cuales se describe a continuación. 

Innovación y mejoramiento tecnológico-productivo

El proyecto de investigación denominado Determinación de las mejores prácticas 
en innovación tecnológica y mejoramiento productivo que aplicadas mediante una 
estrategia integral de capacitación permitan el incremento de la productividad en 
pyme del sector confecciones de la ciudad de Cali, tuvo como uno de sus objetivos 
principales determinar las mejores prácticas en innovación tecnológica y mejo-
ramiento productivo utilizadas en las empresas líderes del sector confecciones 
(el cual se ha venido investigando), tomando como referente principal el clús-
ter textil, confección, diseño y moda de la Cámara de Comercio de Medellín 
para Antioquia y las empresas pertenecientes a este. Una vez determinadas las 
mejores prácticas, el otro objetivo deriva al diseño de una estrategia integral de 
capacitación del talento humano por competencias, orientada, precisamente, 
hacia la innovación tecnológica y el mejoramiento productivo para las pyme, con 
el propósito de lograr un incremento en productividad a partir de su aplicación. 

Antecedentes

Según la agenda interna para la productividad y la competitividad del Depar-
tamento Nacional de Planeación (DNP) para el Valle del Cauca, definida en 
la década anterior (año 2007), uno de los principales sectores de potencial 
crecimiento e importancia lo constituía el sector confecciones. A nivel de 
pyme, se debía trabajar sobre tres necesidades fundamentales establecidas en 
la agenda a fin de hacerlas más competitivas y productivas: la innovación, el 
mejoramiento productivo y la capacitación del talento humano. Al hilo de lo 
anterior, el presente proyecto se desarrolló en la perspectiva de esas necesidades 
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y en virtud de que el sector confecciones en Colombia, el Valle del Cauca y, 
específicamente, en la ciudad de Cali, tiene gran peso, es intensivo en mano 
de obra y de gran proyección. 

Como muchas pyme del sector no son lo suficientemente productivas y compe-
titivas, surge la necesidad de mejorar estos factores a partir de un diagnóstico 
adecuado y generar estrategias de mejora. Al ser este sector uno con gran 
utilización de mano de obra en sus procesos de producción, se debe trabajar 
con el talento humano para hacer de las pyme empresas más competitivas y 
productivas, razón por la cual es vital implementar estrategias de capacitación 
en áreas que involucren las mejores prácticas productivas (tecnologías blan-
das y duras), además de incrementar su riqueza intelectual y prepararlas para 
afrontar los grandes retos internacionales a mediano y largo plazo, como los 
TLC, entre otros.

Para el logro del mejoramiento tecnológico-productivo de una empresa, es 
necesario trabajar factores específicos que den buenos resultados, entre los 
cuales y más significativos se encuentran la innovación, la gestión tecnológica 
y la capacitación de talento humano. Este último es de importancia suma, ya 
que en la medida que una empresa progresa en esa misma medida cambia sus 
procesos, su maquinaria y sus recursos. Sin embargo, lo que se supone más 
estable y que siempre va a conservar es su capital intelectual que hace posible 
las continuas mejoras en su crecimiento.

Complementario al enfoque y al valor agregado que genera la capacitación, es 
importante distinguir las mejores prácticas en innovación tecnológica y mejo-
ramiento productivo en el sector, para así lograr que en un futuro mediante su 
fomento las pyme trabajen en asocio y se complementen mutuamente para au-
mentar sus utilidades, ampliar su mercado y competir en condiciones favorables 
con grandes empresas a nivel regional, nacional e internacional. 

Por otra parte, el enfoque de competitividad sistémica asumido por el grupo de 
investigación NTTG establece alternativas de análisis para entender el desem-
peño de las empresas en el nivel micro. En este sentido, se plantea una nueva 
visión que permite entender el hecho de que uno de los mayores obstáculos 
que impide el crecimiento de las pyme del sector confecciones del Valle del 
Cauca no es su tamaño ni el impacto derivado de esta condición en los costos, 
el financiamiento, la viabilidad técnica-económica y los canales logísticos, sino 
el hecho de que tanto las empresas como el sector actúan aisladamente. Es 
decir, no hay un ambiente de unión y confianza para gestionar el desarrollo y 
los cambios (lo cual evidencia bajos niveles de capital social) que se requieren 
a nivel macro, meso, meta y micro. 
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Se patentiza la ausencia de redes y de integración tanto vertical como horizontal, 
al igual que una débil gestión de las cadenas productivas que pueden generarse. 
Este aislamiento ha producido un aletargamiento del aprendizaje organizacio-
nal de las empresas del sector que no le ha permitido avanzar hacia estándares 
internacionales basados en el desarrollo de capacidades esenciales –como la 
innovación– que harían posible la alineación con los procesos de capacitación 
e implicarían una nueva visión del recurso humano no como un factor de 
producción estático, sino como un recurso que debe gestionarse para generar 
cambios y transformar las empresas en organizaciones inteligentes (organiza-
ciones de aprendizaje). Se retoma esta última parte como una de las principales 
conclusiones obtenidas en el desarrollo del primer proyecto de investigación 
del grupo NTTG, dado que le da continuidad al proceso investigativo con este 
segundo proyecto.

Como se deduce de estos planteamientos, la problemática de la capacitación 
empresarial en Colombia continúa representando un gran reto tanto para la 
investigación como para la acción. Por ello se plantea este proyecto relaciona-
do con estrategias de mejoramiento productivo (mejoramiento de la calidad 
en productos y servicios/implantación de programas para el mejoramiento de 
la productividad) y de innovación tecnológica (investigación aplicada con 
enfoque empresarial, transferencia y absorción de tecnología) en las pyme del 
sector confecciones de la ciudad de Cali, todo desde la perspectiva de un pro-
grama integral de capacitación orientado al incremento de la productividad y 
la competitividad sostenibles.

Metodología

Diseño

Inicialmente se partió del quehacer cotidiano del sector desde el nivel operativo 
hasta el nivel gerencial. Esta decisión le brinda sentido, significado y direccio-
nalidad a la información y a la forma de procesarla. 

Nivel estratégico

El sector confecciones es un sistema multifactorial y multiambiental, lo que 
exige categorizar y separar las variables para luego hacerlas confluir y rela-
cionarlas entre sí dentro del procesamiento de los datos y de la información 
recogida. Esto lleva a una descripción más cercana al estado del sector en re-
lación con los aspectos de innovación tecnológica y mejoramiento productivo, 
lo cual conjuntamente con la experiencia previa del equipo y su formación 
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técnico-profesional, permitió elaborar un estado del arte más detallado. Una 
vez identificados los momentos, los representantes y los fenómenos del sector, 
se continúan las entrevistas en profundidad con operarios, jefes de línea, jefes 
de sección y gerentes de planta, hasta llegar a la gerencia general. 

Nivel operativo

Se opta por un tipo mixto cualitativo-cuantitativo con el cual obtener infor-
mación proveniente de distintas fuentes, pero sin la intención de sumar cifras 
para luego evaluar qué hacer con ellas. Se pretende mediante esas cifras ob-
servar los efectos más significativos y llegar a conclusiones que permitan una 
reflexión acerca de lo analizado. Paralelamente, se diseñará y pondrá en acción 
una técnica para recabar información acerca de percepción de los operarios, 
los jefes y los gerentes sobre sus condiciones de trabajo, cuya intención no es 
hacer una “encuesta de opinión”, sino ahondar en las percepciones y vivencias 
de naturaleza cualitativa a partir de la voz misma de los actores.

Nivel instrumental

Para esta etapa se opta por el trabajo de observación directa en las empresas 
líderes (estratégicamente en Medellín y Cali) y entrevistas basadas en un cues-
tionario orientado principalmente a recoger la información pertinente sobre 
innovación tecnológica y mejoramiento productivo, evidentemente con la 
perspectiva de formación del talento humano. 

Conceptualización de la muestra

Población

La población objetivo, propósito del estudio, corresponde a las pyme del sector 
confecciones de la ciudad de Cali, como referente las empresas del sector a nivel 
nacional (Medellín y Cali principalmente) e internacional.

Muestra

La selección de la muestra se lleva a cabo por medio de una selección de juicio 
sobre la base de empresas representativas (exitosas) del sector que se compro-
metan a contribuir con información al desarrollo del proyecto. Esta muestra 
estará formada por un mínimo de diez y un máximo de quince empresas. La 
muestra se selecciona a partir de una lista de pyme del sector suministrada por 
la Cámara de Comercio de Cali (CCC) y las empresas participantes, como refe-
rentes seleccionadas del clúster textil, confección, diseño y moda perteneciente 
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a la Cámara de Comercio de Medellín para Antioquia (empresas sugeridas por 
la gerente del clúster). 

Instrumento

El principal instrumento será la entrevista directa. La calidad de la información 
requerida y su comprensión inciden en la toma de esta decisión, puesto que 
con ello es posible integrar los aspectos más relevantes con el fin de estudiar 
los factores de innovación tecnológica y mejoramiento productivo desde la 
perspectiva de la formación del talento humano. 

Resultados

A continuación se resumen los principales resultados del trabajo de campo 
y del proceso de investigación llevado a cabo en la Cámara de Comercio de 
Medellín para Antioquia, en su clúster textil, confección, diseño y moda y en 
las empresas del sector confecciones sugeridas. 

Visita a la Cámara de Comercio de Medellín para Antioquia. Entrevista a 
Luz Eugenia Botero, directora del clúster

Este clúster es una concentración geográfica de empresas dedicadas a la con-
fección, el diseño y la moda, y empresas con actividades complementarias como 
corte, trazo, diseño, textiles, etc. Esta concentración facilita el mejoramiento de 
su productividad y por ende de su competitividad y rentabilidad. Es un modelo 
de desarrollo empresarial cuyos objetivos son el fortalecimiento empresarial, el 
futuro competitivo y la incursión en los mercados nacional e internacional para 
consolidar y promover el crecimiento económico de la región.  

La estrategia de desarrollo industrial del clúster fue implementada a partir del 
programa “Monitor”, con la consultoría hecha en Colombia por Michael Porter, 
quien dictó una conferencia y propuso lineamientos para que la acogida de esta 
asociación tuviera el efecto deseado en las empresas del sector. Los clústeres 
como tal tienen una función que consolida la fortaleza de las empresas asociadas.

Las ventajas –aparte de la competitividad– y las utilidades que originan, son:
–	 Conectividad.
–	 Productos relacionados.
–	 Participación económica.
–	 Capacidad para atraer inversión extranjera.
–	 Valor agregado.
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Sus objetivos son:
–	 Penetración de mercado.
–	 Promoción de la cultura clúster.
–	 Acceso a tecnología y servicios.
También se debe garantizar una transferencia de conocimiento abierta e im-
plementación de TIC para el manejo de e-comerce. Para desarrollar una manu-
factura de clase mundial se debe ejecutar lo relacionado con mejores prácticas 
de manufactura y capacidades necesarias para competir. Los puntos resaltados 
por la gerente del clúster fueron los siguientes:
–	 Justo a tiempo: capacidad operativa en sistemas de producción (logística, 

etc.).
–	 Gestión de calidad: saber cómo gestionar y ser capaz de fabricar productos 

con calidad
–	 Mejoramiento continuo.
Se establecen varios factores de éxito a partir de indicadores para la planeación 
de mejores prácticas y hacer explícita la construcción de redes de cooperación:
–	 Control de costos: inventario materia prima; inventario total; inventario de 

producto en proceso; inventario de producto terminado.
–	 Calidad: devoluciones clientes; tasa de rechazo; tasa de aceptación. 
–	 Flexibilidad de la cadena de valor: tiempo de respuesta; frecuencia de en-

trega; proveedores; confiabilidad de la cadena de valor; entregas completa 
y a tiempo; entregas perfectas; porcentaje de paros.

–	 Desarrollo de recursos humanos: alfabetización; capacitación. 
–	 Innovación y desarrollo de productos: inversión en desarrollo de nuevos 

productos; origen de diseños.

Programa Medellín mi Empresa, de la CCMA. Entrevista a Margarita 
Montoya, profesional de servicios

Figura 12
Diagrama de la estrategia colaborativa del clúster de la CCMA

 

Fuente: Mejía, 2009 (documento de trabajo).
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“Medellín mi Empresa” se respalda con otras entidades como la alcaldía, en-
cargada de suministrar los recursos financieros; la Universidad de Esumer, por 
medio de sus egresados y practicantes; la CCMA, ejecutora del proyecto, y 
Acopi con el programa de desarrollo empresarial (Prodes).

Padrinos: transferencia de conocimiento (experiencia); no se asocian ni ne-
gocian.

Ahijado: requisito cinco empleos.

Empresa formal: que funcione y esté en la ciudad.

Recibe ayuda de un coordinador y un estudiante y deben formar una mesa de 
trabajo conformada por el padrino el ahijado, el coordinador y el estudiante.

Diagnóstico empresarial: mirada general a las empresas para saber en qué estado 
se encuentran. Este diagnóstico es una base importante para el desarrollo del 
proyecto, puesto que fue entregado en el formato del modelo del BID (mapa de 
competitividad) y modificado según sus requerimientos como empresa asociada.

Confecciones DINO. Persona entrevistada: Jaime Vélez, gerente general

Creación de asociatividad por medio del Prodes y el CCMA. Desde el 2001 
exportan a Venezuela, Ecuador, USA y México. Los dos últimos son los más 
relevantes en cantidad. Los software utilizados para el diseño son Corel Draw o 
Illustrator. En cuanto al patronaje se utilizan OptiText, y DTEX. En el diseño se 
observan estilos en la calle (street vision) como fuente de inspiración. Igualmente, 
es referenciado por las tendencias latinoamericanas.

Tiene una certificación WRAP (responsabilidad social y manejo de seguridad) 
referida al manejo de narcóticos y explosivos, la cual es solicitada para la co-
mercialización con USA. Las licencias de los programas que utilizan cuestan 
entre de 5000 y 6000 dólares. 

El costo de las prendas se hace por medio de moldería, trazo virtual. En esta fase 
se observa el consumo de tela que requiere el lote de prendas que se solicitó, 
botones y marquilla.

Listado operacional: son los pasos que se deben seguir para la confección de 
la prenda: tiempo estándar y tiempo por unidad, luego de lo cual se toma la 
decisión de si se produce o no.

Tabla militar: muestreo de calidad.
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En Confecciones DINO se producía de forma lineal; es decir, grandes canti-
dades de un solo tipo de prenda, lo cual origina frecuentemente reprocesos 
por defectos en la confección. Ahora la producción es en módulos ya que la 
demanda se dirigía a lotes de menor tamaño pero de múltiples referencias. Si 
se seguía trabajando de forma lineal el tiempo de producción aumentaría y por 
ende no podrían terminar a tiempo los pedidos. Con la producción en módulos 
los empleados pueden cambiar de referencia sin demoras.

El desperdicio varía de acuerdo con la referencia que se va a producir. La ins-
pección la hacen las cinco personas del módulo cada cinco prendas.

En cuanto a la tecnología, DINO posee un 70 % de máquinas modernas con 
una vida de entre ocho y diez años, según el mantenimiento preventivo que se 
les dé. La capacidad de producción mínima es del 65 % (cincuenta personas 
que solo se dedican a la confección). Los empleados tienen dos descansos de 
quince minutos cada uno.

Pelco. Persona entrevistada: Juan Luis Gómez, propietario  
y gerente general

Es una empresa dedicada a elaborar acabados a las prendas, como desgaste, teñir, 
desteñir, etc. Cuenta con tres clases de tecnología: alta, compuesta de maqui-
naria italiana. Media: compuesta de maquinaria nacional, y baja: maquinaria 
fabricada por ellos mismos.

Para estar enterados sobre moda a nivel internacional, pagan una inscripción 
en la página web WSGN, la cual proporciona información de primera mano 
sobre eventos de modas y maquinaria. Se hacen viajes de negocios frecuentes 
a Brasil, Italia y Estados Unidos.

El departamento de I+D está conformado por el departamento de diseño, un 
ingeniero químico y un ingeniero de producción.

Pelco propone a sus clientes los diseños que se van a utilizar en la temporada o 
simplemente trabajan con las especificaciones que estos dan.

Balalaika. Persona entrevistada Atanasio Bersis, gerente general

Esta empresa nació en 1961. Su forma de actualización se basa en viajes a ferias, 
libros y catálogos. Balalaika ha hecho una inversión en maquinaria de 1600 
millones de pesos aproximadamente. La capacitación la hace un supervisor o 
una empleada. Exportan el 70 % de su producción a Centroamérica, Venezuela, 
México, Ecuador, Brasil, Chile y Argentina. Están en proceso de certificación 
ISO 9000.
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Manejan un sistema TOC (teoría de restricciones) en el sector de piyamas y 
pantalones, cuya implementación fue necesaria debido a que se originaban 
cuellos de botella. Luego de implantado el sistema se decidió por un sistema de 
producción en módulos, para lo cual se capacitó al personal de cada módulo en 
el manejo de las máquinas (máquina plana, presilladora, fileteadora).

Se implementó el programa FIL (formación integral Leonisa). Se revisa una de 
cada cinco prendas –por lo general la quinta–. Esporádicamente la revisión la 
hace un supervisor.

El SMED se refiere al cambio de útiles en las máquinas; es decir, su acondicio-
namiento para empezar a producir la otra referencia en menos de diez minutos 
(Figura 12).

Figura 12
Técnicas de mejoramiento aplicadas en la Empresa Balalaika

Fuente: Mejía, 2009. Documento de trabajo  

El nivel de satisfacción del cliente es del 80 %. El tiempo de improductividad 
ha disminuido en un 30 %. El diseño de operaciones consiste básicamente en 
hacer los productos y servicios lo más sencillo posible: 70 % partes iguales y 
30 % valor agregado.

Cuentan con dos bodegas para materia prima, materia prima de línea y producto 
terminado. Al momento de un pedido se observa si se dispone de materia prima 
o de parte de ella. En este último caso se reserva la parte que hace falta. En caso 
contrario, se pide completamente para tener en cuenta el tiempo de entrega de 
la materia prima frente al tiempo de entrega del producto al cliente.

Racketball. Persona entrevistada María Nidia Mejía,  
directora de producción

Es una empresa sólida dedicada a la comercialización de productos de su marca 
mediante la utilización del outsourcing, ya que importan las telas, hacen el proceso 
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de corte y luego las envían a los talleres satélites o a empresas más pequeñas 
que las confeccionan.

Exportan a ecuador, Venezuela y México. Manejan su unidad de negocio por 
catálogo y se encuentran certificados por la ISO 9000 desde el 2002. Aplican 
la logística integral, buscando con ello una mejor opción de producir con buena 
calidad. Su software para el patronaje es el OptiText, al igual que los anteriores.

Confort Jeans. Persona entrevistada Luis Fernando Mesa, presidente

Es una empresa con los siguientes productos: paquete completo, producto de 
moda en tejido plano, ropa en bajos volúmenes para diseñadores, transporte de 
la mercancía a donde el cliente lo desee.

Su proceso consta de tres etapas: comercialización, bordado y tintorería. Terce-
rizaron sus procesos pero no hubo despidos. En lugar de ello se hicieron capa-
citaciones en el área que se iba a tercerizar. Esta área se independizó y se le da 
prioridad para que ejecute su parte. El proceso para la fabricación del pedido es 
el siguiente: desarrollo del producto, corte, producción, proceso de tercerización 
(lavado, bordado, etc.), terminación y facturación. Lo más importante para 
Confort Jeans es hacer lo mejor que se pueda con los recursos. La mejor forma 
de hacerlo es generando confianza. El servicio es fundamental.

Expofaro. Persona entrevistada Gustavo Bernal, vicepresidente

Es una empresa dedicada a la exportación. Produce marcas nacionales y tiene la 
franquicia de Levi’s para Latinoamérica. Aplican una estrategia de “hibernar”, 
debido la situación cambiaria del dólar. Al ser una empresa exportadora el costo 
del no cumplimiento puede quebrarla, ya que la multa puede llegar hasta el 
200 % del valor de la mercancía. Sin embargo, se acepta un desfase de un 1 % 
en las unidades. Pasaron de producir 14 000 jeans normales (sin procesos) a 
lotes de ochocientos con algún diseño. Esto se debió al cambio de la demanda 
mundial. Con la automatización el tiempo de elaboración de una prenda se 
redujo de treinta y cuatro minutos a quince minutos.

Aplican manufactura esbelta y TOC. Combinaron las dos herramientas, cuyo 
resultado final fue la creación de la herramienta LEAN-TOC. Establecieron un 
esquema asociativo con el SENA para capacitar a los empleados en manufac-
tura esbelta y en TOC. En el campo de la mano de obra ejercieron un sistema 
llamado “efecto de demostración”, consistente en presionar de cierta forma al 
empleado para que asimile el hecho de que debe hacer las cosas de la mejor 
manera. En caso de lograrlo se le da incentivos, ya sean días compensatorios en 
dinero extra. En Expofaro hay dos clases de desperdicios. En el corte: acomo-
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damiento del molde y al momento del corte. En la calidad: telas con defecto, 
problemas de costuras, proceso de lavandería. Con la venta de estas segundas 
no se recupera el costo de fabricación.

Didetexco. Persona entrevistada, Gustavo Montoya, presidente 
Es la empresa que confecciona la ropa para los almacenes Éxito del país, con uno 
de los mejores niveles tecnológicos en el contexto nacional al tener su proceso 
completamente automatizado. A continuación se destacan algunos aspectos 
mencionados por su vicepresidente. Empresa con tecnología de punta, realizan 
el proceso de diseño, patronaje y corte completamente automatizado con altos 
estándares de calidad y productividad. Permanente proceso de capacitación en 
tecnologías de gestión y producción. Indicadores de productividad establecidos 
y controlados con base en las exigencias de la empresa y el mercado (canales: 
Almacenes Éxito en todo el país) (Figura 13).

Figura 13
Diagrama explicativo del proceso de producción desarrollado en la empresa 

Didetexco de Medellín

Aspectos destacados de las visitas
La alta tecnología no tiene que ser una restricción para unas buenas prácticas 
en la empresa, ya que se delimita más por factores como la capacitación y la 
asociatividad.

Las herramientas estadísticas aplicadas en las empresas para el mejoramiento de 
su productividad y competitividad se diferencian notablemente según el nivel 
y tamaño de la empresa.
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Algunas empresas visitadas están en proceso de certificación ISO 9001,  otras 
por las normas de la ISO para la certificación y las demás por los estándares de 
las empresas a las que les hacen maquila.

La concentración geográfica de empresas dedicadas a la confección presenta una 
ventaja competitiva para la región antioqueña ante las demás regiones del país.

La globalización y los próximos cambios en la economía son factores importantes 
a tener en cuenta en las empresas de confección.

Tecnología, maquinaria y equipos 

Es necesario considerar que los escenarios económicos mundiales presentan 
entre sus principales actores países altamente competitivos, con tecnologías 
avanzadas que les permiten conquistar mercados y favorecer sus economías. No 
así para aquellos que no se han preocupado por desarrollar sus propias tecno-
logías. Colombia continúa siendo un país tecnológicamente dependiente y las 
empresas se han visto obligadas a importar tecnología a un costo representativo, 
lo que se constituye en un factor que obstaculiza la productividad. 

Además, los empresarios de las pyme poco hacen por vincularse a redes de cono-
cimiento como universidades, centros de investigación e instituciones públicas. 
Principalmente estas últimas pueden contribuir a financiar los requerimientos 
técnicos y tecnológicos de sus empresas. 

El Centro de Investigación y Desarrollo Tecnológico Textil Confección 
de Colombia  (Cidetexco), es una entidad de apoyo tecnológico para la 
internacionalización de las empresas del sector en Colombia. Cuenta con 
una gran fortaleza representada en la integración de recursos nacionales e 
internacionales para la ejecución de proyectos de desarrollo tecnológico en las 
empresas del país y su proyecto es beneficiar a las pyme del sector confecciones 
mediante el desarrollo de un plan piloto en Bogotá utilizando como herramienta 
la tecnología de punta Pad System, especializada en el sector textil-confección 
(software de diseño y producción).

En cuanto a maquinaria y equipos, se encontraron máquinas diseñadas para 
coser, cortar y perfilar en un solo paso prendas de alta costura; programas de 
computadora que le permiten a un operario, con un mínimo de conocimientos 
en ingeniería, cortar en menos de quince minutos la tela suficiente para fabricar 
cien prendas; estampados al calor con un secado especial que ofrece mayor du-
rabilidad de las pinturas en la ropa, y una serie de aparatos con los que se borda 
cualquier tipo de diseño sobre la tela. Estos son solo algunos de los recursos 
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encontrados con los que los empresarios colombianos le están apostando a la 
renovación tecnológica de la industria de la moda.

En el trabajo de campo con las empresas exitosas visitadas, los empresarios 
explicaron que se trata también de la transformación o “reconversión” de ma-
quinaria usada en la fabricación de textiles y confección de prendas de vestir, 
con la cual Colombia está produciendo ropa de la más alta calidad para expor-
tación, logrando así materializar diseños que antes se quedaban plasmados en el 
papel y gracias a los cuales en el 2007 creció como macrosector exportador en 
un 35,21 % respecto al año anterior. Una respuesta a la exigencia de mercados 
como el estadounidense y el europeo, en los que además de calidad se busca 
eficiencia en la producción y rapidez en las entregas.

En Medellín, las empresas más grandes visitadas como Didetexco, Expofaro, CI. 
Racket Ball, Dino S.A., entre otras, cuentan con maquinaria que de manera 
automática pega los bolsillos traseros de los pantalones, les pone una de las 
marquillas y remata los bordes superiores de los bolsillos. Estas son exigencias 
que multinacionales como Levi’s hacen a las compañías que confeccionan sus 
líneas de prendas de vestir en el país. 

Para ellos, lo que hace la diferencia es el tiempo de entrega de lista una prenda. 
Un bluyín se puede hacer en treinta minutos con máquinas básicas. Con tec-
nología mediana en dieciocho minutos y un diseño clásico de cinco bolsillos se 
logra en doce minutos con una máquina de alta tecnología. En algunas de las 
plantas de la franquicia de Levi’s (C. I. Expofaro) las prendas se han fabricado 
en ocho minutos y medio, con una calidad homogénea y una alta productivi-
dad. Aunque no hay un estimado que revele cuánto dinero han invertido los 
empresarios locales en este tipo de avances tecnológicos, algunas cifras de los 
proveedores de maquinaria valoran el rango de las inversiones. Tan solo una 
máquina básica necesaria para el armado de una prenda promedia los ciento 
veinte millones de pesos y una cortadora automática usada para sacar grandes 
cantidades de moldes en una empresa de mediano tamaño, puede superar fácil-
mente los mil millones (valores para el año 2009 cuando se hicieron las visitas 
a las fábricas en Medellín).

Por otra parte, los desarrollos se vienen trabajando desde el momento en que 
se producen las telas. Por ejemplo, las que se amoldan al cuerpo con protección 
UV (ultravioleta) y están diseñadas para que no se note la sudoración del usua-
rio. Una característica con la que compite el empresario nacional en mercados 
externos es el valor agregado. 
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El mercado de Asia produce grandes cantidades a precios muy bajos. La única 
manera de mantener vigente el mercado del país, es ofreciendo calidades excep-
cionales, diseños únicos y prendas con valor agregado, como los terminados en 
la ropa, los remates y la tecnología aplicada en las telas. No se puede competir 
de otra forma dados los bajos costos de la mano de obra en los países asiáticos.

Sin embargo, en entrevista con los proveedores de tecnología estos aseguran 
que de la maquinaria nueva solo se han beneficiado las grandes compañías y 
una que otra mediana. Se comenta que de todas las empresas dedicadas a la 
confección en Colombia, menos del 10 % ha optado por renovar su maquinaria 
o sus equipos. La cifra es baja si se tiene en cuenta la gran cantidad de empresas 
dedicadas a esta industria en el país.

Según la entrevista hecha al ingeniero Edwin Salazar, gerente y propietario de 
Procostura S. A.42 de Cali, algunos empresarios continúan con la tendencia a 
reemplazar los avances en maquinaria por mano de obra calificada, con lo cual 
asumen costos de un millón de pesos mensuales en promedio, por cada operario.

En el Cuadro 11 se muestran  los tipos de máquinas utilizadas en el sector, sus 
tecnologías y sus funciones principales.

Cuadro 11
Maquinaria, equipos y software de alta tecnología implementados en empresas 

exitosas del sector de confecciones en Colombia.

Tipo de máquina 
y software Tecnología Funciones

Fabricante/ 
representante

Plotter y software de 
diseño Electrónica. Impresión en planos de los diseños. Algunos 

plotters hacen, además, el corte de planos.
Lectra, Gerber, 
PAD Systems

Extendedoras Electrónica. Extiende la tela sobre la mesa de corte sin 
arrugas y facilita el corte de los moldes. 

Cortadoras verti-
cales manuales y 
automáticas

Eléctrica y
Electrónica.

Cortes en todo tipo de telas, con accesorios 
como cuchillas y elementos de operación. Yamaha; Gerber

Máquinas planas

Electrónica, 
electro-
mecánica, 
neumática y 
programable.

Maquinas con autoalimentación superior e 
inferior de hilo, con entrelazado a través de 
la tela lo que produce una costura recta. Une 
centros y copas en ropa interior femenina, 
hace despuntes y fija marquillas.

Juky, Singer, 
Phaff, Brother

42 Empresa dedicada a la representación, importación, venta y distribución a nivel nacional e 
internacional de maquinaria, equipos y software para la industria de la confección en sus 
diversos segmentos. Representa marcas como Brothersc y Lectra.
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Fileteadora

Electrónica, 
electro-
mecánica, 
neumática y 
programable.

Sobrehilado de orillos de las telas. Sesgado 
con nylon cristal. Sesgo de costados en pantis 
y varillas.

Yamaha, Juky, 
Singer, Phaff, 
Brother

Sesgadora Mecánica y 
electrónica. Terminado de los bordes de las telas.

Resortadoras Electrónica. Pegado elástico a las bases de los brasieres, 
cintura y pierna de pantis. Yamaha

Presilladoras
Neumática, 
mecánica y 
electrónica.

Asegura el trabajo de las partes extremas 
para evitar que se desbarate la prenda en los 
empates.

Yamaha

Ojaladoras Mecánica y 
electrónica. Cose diferentes tipos de ojales. Yamaha

Botonadoras Electrónica.
Pega botones. Hace la costura tipo nudo y 
tiene hilo superior e inferior. Especial para 
coser botones planos,  moños y apliques.

Yamaha

Remachadora Mecánica. Coloca remaches o piezas de metal como en 
jeans, cinturones etc.

Tecnicostura 
S.A. Impomaco 
USA.

Collarín Electrónica.
Confeccionar en tejido de punto (camisetas, 
deportivos, etc.) - Terminaciones en cuellos, 
mangas y cintura.

Tecnicostura 
S.A. Impomaco 
USA.

Fuente: Mejía, 2009 – Documento de trabajo; Orozco y Méndez, 2010 

Mejoramiento productivo

En este aspecto, se encontraron tecnologías como los sistemas de manufactura 
esbelta (Lean Manufacturing), teoría de restricciones (TOC), justo a tiempo (JIT) 
o combinaciones según sus necesidades. Por ejemplo, manufactura esbelta con 
teoría de restricciones (Lean-TOC), sistemas de halar (pull) en la producción, 
junto a celdas modulares (manufactura flexible), entre otros. Todos acompa-
ñados de procesos de gestión de calidad según las normas ISO 9000 y diversos 
programas de capacitación del talento humano que permiten a las empresas 
del sector confecciones operar de la mejor manera ante las exigencias de los 
clientes y controlar la variabilidad de los procesos y la calidad de los productos. 

En todos los casos se coincidió en que las estrategias de sensibilización al cam-
bio para todos los trabajadores involucrados son indispensables para alcanzar 
las metas de mejoramiento,  lo cual conduciría al incremento de los niveles de 
productividad.
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En el Cuadro 12 se especifican los principales aspectos en relación con el nivel 
(alto, medio o bajo), de las tecnologías duras y blandas aplicadas en las diferentes 
empresas del sector confecciones.

Cuadro 12
Resumen de las tecnologías duras y blandas aplicadas en cada una de las empresas 

visitadas.
Pymes clúster textil, confección, diseño y moda de la Cámara de Comercio  

de Medellín para Antioquia                                                                                                                     

Empresa
Software Maquinaria Mejoramiento

Alta Media Baja Alta Media Baja Alta Media Baja

Dino S. A. X X X X X

Se
ns

ib
ili

za
ci

ón
 a

l c
am

bi
o.

 T
od

os
 lo

s t
ra

ba
ja

do
re

s.

Pelco S. A. X X X X X X

Balalaika X X X X X X

Ci. Iblu X X X X X

Confort Jeans X X X X X

Expo Faro X X X X X

Didetexco X X X X X

Ci. Regente X X X X

Ci. Racket Ball X X X X X X

Fuente: los autores con información de las empresas.

Conclusiones de este apartado

El mensaje para la industria de la confección en Colombia es claro: para man-
tenerse vigentes, los empresarios deben aumentar su productividad, lo cual 
se logra con tecnología toda vez que se reducen los tiempos de proceso y de 
producción, lo cual les permite competir con países donde se surten las grandes 
compañías de la moda. Además, deben tener en cuenta que con un buen plan 
de trabajo, la inversión en la maquinaria se puede recuperar en dieciocho a 
veinticuatro meses.

Este trabajo brinda a las pyme del sector confecciones información veraz para 
conocer cómo implementar las mejores prácticas en innovación tecnológica 



169Experiencias y aportes de investigación

y mejoramiento productivo, con el fin de hacerlas altamente productivas y 
constituirse en uno de los sectores más importantes en generación de empleo 
e ingresos económicos para la región y el país.

Con base en la investigación, es válido impulsar en las pyme del sector los mejores 
software de diseño, como Gerber, Lectra o afines. Estos son altamente efectivos 
para optimizar los recursos económicos, de materiales y de tiempo involucrados 
en el diseño de la prenda. Igualmente, la adquisición de maquinaria y equipos 
de alta tecnología mejorarían los procesos, reducirían los costos operativos e 
incrementarían la rentabilidad. 

De igual forma, se deben implementar estrategias de capacitación orientadas 
al mejoramiento productivo mediante el uso de herramientas basadas en las 
técnicas de mejora, como la manufactura esbelta, la teoría de restricciones 
(TOC), el justo a tiempo y los procesos de calidad asociados a las normas NTC 
ISO 9000. Sin embargo, para las pyme que no manejan grandes recursos econó-
micos, la asociatividad empresarial es una estrategia efectiva para lograr mayor 
productividad. Esto rompe los paradigmas que dominaban en muchas empresas, 
como el know how y el fortalecimiento del sector. Un claro ejemplo de ello es 
el clúster textil, confección, diseño y moda, ubicado en la ciudad de Medellín.

Las empresas de confección deben hacer estudios previos para determinar si los 
programas (software) de diseño que guían la cadena proceso-diseño-patronaje-
corte en la elaboración de una prenda de vestir, cumplen con los requerimientos. 
Con base en la investigación, se concluye que los software de diseño más óptimos 
son de las marcas Gerber y Lectra, efectivos para la optimización de los recursos 
económicos, de materiales y tiempo. Igualmente, es factible obtener marcas me-
nos costosas o trabajar asociativamente con el fin de ofrecer el servicio a grupos 
de empresas, lo que permite rebajar costos de inversión y costos operativos. 

Una manera de lograr el mejoramiento productivo es contando con un depar-
tamento de investigación y desarrollo propio o mediante estrategias de asocia-
tividad con gremios, centros de investigación, asociaciones, etc. e igualmente, 
con personal creativo que desarrolle ideas que brinden soluciones innovadoras 
problemas actuales y futuros. Se debe implementar un sistema de calidad in-
dependiente de los procesos de certificación a fin de estandarizar los procesos 
mediante caracterizaciones, procedimientos e instructivos, logrando con ello 
optimizar los procesos de la cadena de valor. Es importante que las empresas 
tengan un manejo claro de indicadores y mediciones (unidades, metros, ve-
locidad, ajuste de máquinas, etc.) para controlar los procesos e identificar de 
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esta manera los cambios en el tiempo, con el propósito de revisar si funcionan 
de la manera adecuada.

Lo anterior hace evidente que una cultura de liderazgo y consideración a los 
asociados genera motivación y productividad. Los directivos deben incentivar 
y educar su talento humano bajo la filosofía de empresa ligera (Lean), para 
mejorar sus procesos de manufactura y enfrentar el dinamismo de los mercados 
mundiales. 

Por otra parte, la empresa debe ofrecer incentivos a los empleados que confor-
man la mano de obra con el fin  de motivar la productividad y lograr un óptimo 
rendimiento en la fabricación de las prendas, lo que permite alcanzar las metas 
y objetivos trazados en la producción. Igualmente, pugnar en pro de la unión 
hace posible el ingreso a mercados generados a partir de los tratados de libre 
comercio (TLC), con productos altamente competitivos. Buscar apoyo en las 
entidades educativas que colaboren con la I+D+i y en sectores económicos 
diferentes –como por ejemplo el de la caña de azúcar, que por tiempos inme-
moriales nos ha marcado– es también una estrategia efectiva. 

Las empresas deben aliarse con otras que efectúen actividades concernientes a 
la confección (bordadoras, lavanderías y fábricas de estampados) para agregar 
valor y lograr prendas exclusivas que garanticen su posicionamiento en mer-
cados externos.

Finalmente, es de anotar, en relación con las mejores prácticas en la gestión 
de la innovación tecnológica y el mejoramiento productivo, que las empresas 
deben capacitar y sensibilizar a los trabajadores para lograr resultados eficientes 
en la implementación de los sistemas anteriormente mencionados.

En síntesis, se destacaron los siguientes aspectos de este estudio:

–	 Ofrece a las pyme las herramientas para llegar a ser más competitivas y pro-
ductivas en el sector confecciones a nivel regional, nacional e internacional.

–	 Les permite aumentar su capital intelectual sin necesidad de grandes inver-
siones para capacitar su personal.

–	 Hace posible consolidar y obtener nuevos conocimientos en el área para 
contribuir con información que servirá de base para futuros proyectos y 
programas asociados con el mejoramiento productivo y competitivo en em-
presas del sector confecciones en general, y en la pyme de la ciudad de Cali 
en particular.
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En último lugar, se hizo evidente que para lograr una mejora en la productividad 
y competitividad de las pyme, es necesario integrar los conceptos y conoci-
mientos de mejoramiento tecnológico-productivo desde el punto de vista de 
una capacitación total e integral, tanto del personal ejecutivo y directivo como 
de operarios, auxiliares, etc. Este aspecto, que en el proyecto de investigación 
representó el diseño de una estrategia integral de capacitación orientada a in-
novación tecnológica y mejoramiento productivo, será expuesto más adelante, 
dado que al ser necesario validar dicha estrategia se decidió desarrollar otro 
proyecto de investigación que diera cuenta de ello.

Innovación y capital social 

En la trayectoria de investigación asumida por el grupo NTTG se determinó la 
necesidad de indagar la incidencia sobre la sinergia del capital social (asocia-
tividad-redes-confianza) y la innovación en la productividad y competitividad 
de las pyme, con el fin de avanzar en la construcción de un referente propio y 
válido para la aplicación de los resultados de nuestras investigaciones presentes 
y futuras. Para ello, se desarrolló el proyecto de investigación Innovación y capital 
social como factores de competitividad en pyme de sectores productivos estratégicos 
del Valle del Cauca, con valiosa participación de la investigadora Claudia Patri-
cia Mendieta Cardona, docente de la Facultad de Ciencias Económicas de la 
Universidad de San Buenaventura Cali (programa de Contaduría Pública) e 
integrante del grupo de investigación Gestión Economía Territorio y Desarrollo 
Sostenible (GEOS).

Antecedentes

Dada la poca información a nivel local para determinar de manera objetiva la 
incidencia de la innovación y el capital social en la competitividad de las empre-
sas, es difícil llevar a cabo una gestión efectiva. Como una primera aproximación, 
se planteó el estudio de estos dos ejes, fundamentales para el incremento de la 
productividad y la competitividad, pero no analizados de manera independiente 
y aislada sino en forma conjunta. De esa manera se establecen tanto sinergias 
positivas como negativas, resultado de su interacción. Igualmente, se consideró 
importante estudiar las pequeñas y medianas empresas que forman parte de 
gremios y programas integrales y asociativos enfocados en el el mejoramiento de 
la competitividad y ubicadas en los sectores productivos estratégicos definidos 
por la Agenda de Competitividad del Valle del Cauca (considerados estratégicos 
para el desarrollo regional).
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Esto se sustenta en el hecho de que el desarrollo de los países y regiones más 
prósperos está asociado, entre otros aspectos, a sus recursos humanos e intelec-
tuales, así como al tipo de relaciones que se establecen entre los agentes de un 
sistema económico. En este nuevo entorno, el capital social cobra gran interés 
no solo para los teóricos del desarrollo, sino también para las instituciones de 
promoción económica y social en Colombia.

El concepto de capital social hace referencia a dos aspectos fundamentales de 
las relaciones sociales: en cuanto a forma de interacción social y como sistema 
de valores y normas compartidos. Desde esta perspectiva, la concepción básica 
del capital social se refiere a las relaciones sociales basadas en la confianza y la 
reciprocidad. A pesar de que los factores implícitos en el concepto de capital 
social pueden ser difíciles de entender, dado que normalmente suelen estar li-
gados a las relaciones sociales de carácter horizontal y a la idiosincrasia cultural 
de la zona, para un número significativo de personas resultan reveladores a la 
hora de explicar el éxito económico de diferentes sectores.

El capital social es un activo intangible que a diferencia de otros que disminuyen 
con el uso, este se incrementa. Dos elementos caracterizan el capital social: rela-
ciones sociales y conocimiento compartido. Por lo tanto, la denominada era de 
la economía del conocimiento no se puede concebir sin una fuerte articulación 
y desarrollo del capital social.

Basados en lo anterior, cabe afirmar que es sumamente difícil para una pyme 
avanzar en la incorporación de conocimiento generando innovaciones a sus 
productos (bienes o servicios) si no lo hace a partir de un entorno de conoci-
mientos compartidos y en el marco de un afianzamiento de las relaciones sociales 
en las que está inmersa. De esta forma, la posibilidad de que se constituya una 
generación de pyme de base tecnológica que haga de la innovación y su gestión 
su característica principal, depende del grado de desarrollo del capital social 
que dé respuestas asiladas y precisas. 

Lo anterior lleva a la conclusión de que los esfuerzos por crear una generación 
de estas nuevas empresas se deben enfocar en la consolidación de la red de 
relaciones y en la difusión de conocimientos elaborados por ese conjunto. Las 
empresas o sectores que no lo hagan podrían ser menos eficientes a la hora de 
evaluar su impacto. Los resultados de políticas de incentivo y apoyo a la pyme 
están en función del grado de desarrollo del capital social del entorno donde 
actúan.

Los recursos destinados a las pyme cuando el capital social tiene un grado im-
portante de desarrollo, tienen un mayor impacto que los mismos recursos en 
ambientes carentes de capital social o de escaso desarrollo. 
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Metodología

Población

La población objeto de estudio o unidad de análisis se conformó fundamental-
mente por el conjunto de pyme de los cinco sectores productivos estratégicos 
del Valle del Cauca, preferiblemente con antecedentes de asociatividad. Se cree 
que este es un buen punto de partida para analizar la incidencia del capital social 
y la innovación en el mejoramiento de la productividad y la competitividad en 
el corto, mediano y largo plazo. 

Muestra

La selección de la muestra se hará por medio del criterio de muestreo no 
probabilístico (por selección de juicio o discrecional). A criterio de los inves-
tigadores se seleccionan las empresas con las características adecuadas para el 
estudio; es decir, empresas legalmente establecidas y reconocidas en la región, 
independientemente de su tamaño (pequeñas o medianas), pero que abarquen 
los dos segmentos. 

Fases de la investigación

El proyecto se desarrolló en las siguientes etapas: 

Fase I

Preliminares. Revisión del estado del arte. Esto se hace en relación con la 
influencia de la innovación y el capital social como factores de competitividad 
en las pyme.

Selección de la muestra. Se lleva a cabo con base en la información suminis-
trada por Acopi y otras fuentes.

Diseño de instrumentos. Para recolección de información básica en las em-
presas seleccionadas. 

Fase II

Aplicación de instrumentos. Son diseñados para tipificar y caracterizar el 
capital social y la innovación como factores de competitividad en las empresas 
de la muestra escogida. 

Procesamiento.  Sistematización y análisis de la información obtenida. 
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Fase III

Caracterización. Convalidación de categorías predefinidas para la información 
analizada. 

Interpretación. Se interpretan los hallazgos obtenidos en los diferentes sectores 
estratégicos trabajados y se establecen relaciones entre las variables analizadas. 

Hallazgos

Los cinco sectores productivos seleccionados para el desarrollo de la investiga-
ción confecciones, artes gráficas, nutracéutica, salud estética y cuidado personal 
y software se consideraron estratégicos por las siguientes razones:

1. 	Algunos de ellos se consideran los más desarrollados y con más tradición en 
el Valle del Cauca, como en el caso del sector de las artes gráficas.

2. 	En la mayoría de casos están conformados como clústeres (o por lo menos 
en proceso de constituirse como tales) con un alto impacto en la economía 
del departamento.

3. 	Forman parte de la apuesta productiva del Valle del Cauca planteada por la 
DNP en el 2007.

En relación con los principales resultados y hallazgos de la investigación, 
cabe destacar que se reafirma el paradigma planteado en la investigación, en 
el sentido de que para una mejor connotación de los procesos de innovación 
dentro de una pyme se hace cada vez más necesario conocer la manera como 
las relaciones con otras organizaciones y empresas pueden inducir un cambio 
en sus procesos y productos (innovaciones de todo tipo) y plantear metas y 
estrategias en esa dirección.

Por otra parte, se comprobó que si bien el concepto de capital social considera las 
relaciones de la empresa como un recurso que puede generar ventajas competi-
tivas sostenibles, esto no está siendo aprovechado en forma adecuada por parte 
de las pyme de los sectores productivos estudiados. Igualmente, a pesar de las 
investigaciones sobre innovación y capital social abordadas de forma individual, 
en este caso se revisaron y tomaron en cuenta las consideradas representativas 
y pertinentes sobre estos dos aspectos y su impacto en los sectores, sobre la base 
de preguntas como las siguientes: ¿El capital social determina la innovación 
en las empresas manufactureras? Si es así, ¿en qué medida? Se genera a partir 
de la hipótesis de que la adquisición de conocimiento por las empresas no solo 
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depende del mercado o la jerarquía en que se encuentran, sino también del ca-
pital social acumulado dentro de las regiones a través de redes de interacción y 
aprendizaje. Se comprueba en segunda instancia que salvo casos excepcionales, 
las empresas han  alcanzado este nivel de gestión de la innovación a partir de 
una relación sinérgica con los factores determinantes del capital social, como 
asociatividad, redes y generación de confianza.

En relación con la información general de las empresas estudiadas, estas se reco-
nocieron y ubicaron en diferentes segmentos de productos y servicios. Bajo este 
parámetro, se puede afirmar que en estos sectores es viable iniciar un proceso de 
diversificación en relación con los segmentos de servicios que se van a ofrecer. 

En general, las empresas evidencian un potencial de crecimiento; aunque no 
tan notorio en el sector confecciones por las problemáticas asociadas a las 
crisis económica y política que se presentaron entre 2007–2009; pero esto no 
impide el que se desconozca el riesgo de la transición de micro a pequeña que 
muchas empresas pueden enfrentar para fortalecer el sector respectivo, de allí la 
importancia de la innovación como factor de construcción de capital social en 
la región y de los procesos de formación y capacitación constantes para realizar 
transiciones que aseguren la vida de estas empresas.

Investigación y desarrollo e innovación

En la segunda parte de la encuesta se abordan los campos de la innovación y 
de la investigación y el desarrollo (I+D) como elementos esenciales para la 
sostenibilidad y trascendencia competitiva de las empresas. Por lo tanto, la 
incorporación de tecnologías y la implementación de mejoras incrementales 
deberán proyectar en las empresas el diseño y desarrollo de nuevos productos y 
servicios y nuevas relaciones con la sociedad, lo que se define como innovación 
y lleva a la productividad y competitividad empresariales. 

La mayoría de las empresas entrevistadas en los cinco sectores productivos no 
han efectuado investigación alguna, situación que resulta preocupante toda vez 
que una de las políticas del Gobierno apunta a la integración de los sectores 
público, privado y educativo, en alianzas estratégicas en las que los intereses 
investigativos de las instituciones de educación superior se orienten a la in-
vestigación y solución de los problemas productivos de los principales sectores 
industriales de las regiones y el país. La intención de involucrar desarrollos 
derivados de investigaciones y avances tecnológicos en las pyme es incipiente.
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Los resultados obtenidos llevaron a la conclusión de que el producto (bien o 
servicio) es el objetivo central de investigación en las pyme estudiadas, por 
cuanto es uno de los elementos diferenciadores que les permite agregar valor y 
competitividad. Como es lógico, además de apuntarle al desarrollo y a la inno-
vación, otro de los aspectos que interesa a las pyme es el comercial. En efecto, 
consolidar un mercado a nivel regional, nacional e incluso internacional, es uno 
de sus grandes retos como mecanismo clave de supervivencia y crecimiento, 
aunado a la alta calidad y creatividad de los productos ofertados.

Cabe aclarar que para el sector salud estética y cuidado personal se presenta 
una alianza ligada al sector turismo (turismo de salud), pues gran cantidad de 
los servicios se dirigen a extranjeros, razón por la cual es considerado un proceso 
de exportación. 

Como se mencionó anteriormente, un aspecto clave es la inversión en inves-
tigación. En tal sentido, es necesario reconocer que el esfuerzo investigativo 
no solo compete a la entidad educativa, al Estado o al empresario de manera 
individual. Para tal fin se recomienda consolidar alianzas estratégicas. En la 
región, la alianza Cueev (comité universidad-empresa-Estado) propugna la 
articulación de las dinámicas de trabajo de la Red Universitaria para la Inno-
vación del Valle del Cauca (Rupiv), un espacio de reflexión y proyección de 
actividades de investigación, desarrollo e innovación tecnológica relacionadas 
con el sector productivo.

Con estas alianzas se quiso evaluar la capacidad de inversión en investigación 
de este grupo de pyme. Sin embargo, los resultados obtenidos no fueron los 
mejores, pues solo cerca del 10 % (ponderado) de las empresas entrevistadas 
hacen inversiones que representan entre el 0 % y el 10 % de sus gastos, lo cual 
hace de esta actividad –aunque estratégica para su desarrollo y supervivencia 
en el mercado– algo no relevante y representativo a nivel económico, situación 
que preocupa en cuanto a la posibilidad de desarrollo general de los sectores. 
La situación se hace más preocupante cuando se reconoce que dentro de la 
muestra se encuentran empresas consideradas por su número de empleados 
como empresas medianas, las cuales, se supone contarían con una cultura 
organizacional que privilegie la investigación y por ende disponer de capital 
presupuestado para investigación, cuando en realidad esto no sucede.

Lo anterior se ratifica cuando se evalúa el tópico existencia de un departamen-
to de I+D en la empresa, el cual fue respondido favorablemente por aquellas 
empresas que en el punto anterior confirmaron la inclusión en su presupuesto 
de rubros para investigación. Aquí se aclara algo particular que consiste en que 
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en el sector software, por estar enfocado principalmente a servicios en los cuales 
hay un alto índice de transferencia de tecnología, los procesos de innovación 
están asociados al desarrollo tecnológico de las grandes multinacionales, lo que 
indirectamente sustituye a un departamento de I+D. Pero esto, evidentemente, 
no se considera innovación.

Sin embargo, resulta llamativo el hecho de que algunas empresas, sin haber 
efectuado inversión en investigación y sin tener un departamento dedicado a 
ello, han llevado a cabo actividades de innovación tecnológica. Para efectos del 
análisis, cabría afirmar que adicionalmente a las tres empresas medianas en las 
que se evidenciaron los puntos anteriores, se suman dos empresas para ratificar 
la ejecución de este tipo de actividades, lo cual resulta llamativo por cuanto 
estas empresas han utilizado otras estrategias que bien podrían convertirse en 
capital intelectual para el desarrollo competitivo del sector.

Uno de los hallazgos que da tranquilidad en cuanto a la posibilidad de desarrollo 
de los sectores, estriba en que algunos objetivos empresariales que fueron votados 
como prioritarios tienen la posibilidad de mejorar la calidad de los productos o 
servicios e implementar las estrategias pertinentes. Estos objetivos son altamente 
ponderables para la apuesta productiva del Valle del Cauca.

Dentro de este espectro de objetivos se ubican en un rango no menos importante 
disminuir los costos de producción, mantener o acrecentar su participación en 
el mercado y cumplir con los requerimientos del cliente (mejoramiento produc-
tivo). Ello evidencia la importancia de la calidad y del cliente como elementos 
que dan valor agregado a los productos y servicios ofrecidos y consolidan la 
posibilidad de hacerse competitivos en la región.

Entonces, ¿de dónde surgen los procesos de innovación tecnológica empresa-
rial? Una respuesta acorde con el modelo de referencia debe ser ubicada en dos 
fuentes alternativas: dentro de la empresa o en el exterior. Ambas son utilizadas 
y referenciadas para llevar a cabo dichos procesos. Puede afirmarse que la prin-
cipal fuente de innovación dentro de la empresa son los directivos, pues son los 
encargados de visitar las ferias-exposiciones, los foros y demás eventos. Por tal 
motivo, son quienes tienen un contacto más íntimo con el entorno y podrían 
llevar a cabo con mayor facilidad las transformaciones necesarias para que las 
innovaciones favorezcan su productividad y competitividad. Del mismo modo, 
se encontró que los círculos de calidad son una fuente apreciada de procesos 
de innovación tecnológica en las empresas. Finalmente, los departamentos de 
I+D y el personal de producción constituyen otra de las fuentes importantes 
en cuanto a la incorporación de innovaciones tecnológicas en la empresa. 
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Otro aspecto que se debe tener en cuenta en relación con la innovación tec-
nológica es el conformado por las fuentes externas. Ellas posibilitan analizar y 
conocer el sector profundamente mediante alianzas y compartir experiencias 
con empresas afines, clientes y proveedores. A la par, ejecutar constantemente 
un benchmarking de productos de la competencia y asistir a ferias y exposiciones 
son unos de los aspectos más tenidos en cuenta en este proceso. Sin embargo, 
resulta preocupante que componentes como la capacitación y los cursos de 
entrenamiento altamente privilegiados por entes externos como el FEM, no 
sean tenidos en cuenta por los empresarios del sector como fuente importante 
de innovación, lo cual podría ir en detrimento del capital intelectual y por ende 
de los factores para la estructuración del capital social, en una región que como 
el Valle del Cauca requiere una mayor cohesión e integración con la academia 
para su desarrollo y posicionamiento.

Un elemento que en otros países, e incluso en otros sectores nacionales, es 
de gran ayuda en cuanto a la incorporación de innovación tecnológica en los 
procesos productivos, es el relacionado con los asesores expertos, quienes para-
dójicamente no resultan relevantes para el sector. Lo anterior podría estar justi-
ficado en los altos costos que estos representan para los márgenes productivos 
y presupuestales de las microempresas, situación que podría solucionarse en la 
medida en que se integraran en entes que les faciliten procesos de contratación 
conjunta (asociatividad).

Adicionalmente, al ser la gestión desarrollada por el Cueev en el Valle del Cauca 
una política de Estado, agrava aún más su efectividad el hecho de que los em-
presarios no consideren en sus fuentes de innovación externa a las universidades 
o a los centros de investigación. Además de la efectividad de la política pública, 
entra a cuestionarse la gestión desarrollada por quienes tienen a su cargo su 
implementación y los procesos seguidos para tal fin, pues es de reconocerse que 
los procesos de legitimación y participación en la elaboración e implementación 
de las políticas son decisores en el momento de que esta alcance los objetivos 
para la cual fue concebida inicialmente.

También se exploraron las dificultades que las empresas del sector enfrentan para 
implementar actividades de innovación tecnológica en sus procesos productivos. 
Como en el caso anterior, se evidenciaron factores internos y externos. Algunos 
de los aspectos que dificultan en mayor grado estas actividades son los aspectos 
económicos, seguidos por infraestructuras insuficientes y los excesivos riesgos 
económicos que en muchos casos deben asumir estas empresas. Adicionalmente, 
se califican como prioritarios los factores relacionados con la cultura organizacio-



179Experiencias y aportes de investigación

nal que en la mayoría de los casos no se encuentra orientada a la innovación y 
por ende hace difícil la competitividad de la empresa en el sector y en la región. 
Como aspectos complementarios, aunque no tan valorados como prioritarios 
por parte de las pyme, se encuentran la falta o ausencia de personal calificado, 
las normas por cumplir en el sector y el poco conocimiento del mercado. Estos 
últimos sobre todo en microempresas que se inician en el sector.

En contraposición, al evaluar el contexto en que estas empresas se desenvuelven 
y la presencia de factores que desde allí dificulten las actividades de innova-
ción tecnológica empresarial, se encontraron aspectos como la disponibilidad 
de tecnología en el mercado y las condiciones macroeconómicas, seguidos por 
factores como la asociatividad identificada en la entrevista como la falta de 
colaboración entre empresas del sector, y el tamaño y presión en innovación 
de los mercados. Estos factores confirman que el objetivo de la política pública 
de competitividad a nivel nacional es una exigencia del mercado tanto a nivel 
nacional como internacional, y bien podría catalogarse como un requisito sine 
qua non para tipificar o calificar una empresa como competitiva en la actualidad, 
requisito que hasta ahora no se cumple cabalmente por las pyme.

Dentro de los puntos evaluados llama la atención la disponibilidad de tecnología 
en el mercado, razón por la cual se inquirió a los empresarios por las vías de 
acceso con las que contaban para conocer la tecnología en su sector. Las res-
puestas halladas fueron las siguientes: se observa que la principal vía de acceso 
a la tecnología la constituye la adquisición de maquinaria y equipo, seguida de la 
construcción de los propios procesos de I+D, la cooperación con empresas del 
sector y la cooperación con clientes y proveedores. Todas las actividades, factores 
y procesos antes evaluados deben consolidarse y materializarse en productos 
visibles a partir de la innovación, conocidos como productos tecnológicamente 
avanzados. Al respecto, se evaluó su presencia durante los últimos cinco años y 
los resultados observados fueron diversos. Algunas empresas reconocieron haber 
introducido PTA a su mercado y otras (la mayoría) expresaron no haberlo hecho. 

Las empresas han llevado a cabo innovaciones a partir de los desarrollos de sus 
competidores; es decir, sobre productos existentes en el mercado pero nuevos 
para la empresa que lo lanza, lo cual ratifica que la práctica de comparación 
competitiva (benchmarking) es una de las más empleadas para el mejoramiento 
de la competitividad, situación justificable en la medida en que esta práctica 
es una de las más económicas y efectivas para incorporar innovaciones en el 
mercado en cuanto costos de I+D. 
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Innovación de procesos

De lo revisado con las empresas cabe concluir que aproximadamente la tercera 
parte ha introducido procesos tecnológicamente nuevos o mejorados en sus 
métodos productivos en los últimos cinco años. Las mejoras se concentran 
básicamente en mejoramiento tecnológico de procesos, colaboración con 
empresas de su sector para desarrollo de procesos y renovación tecnológica de 
maquinaria productiva. Pese a ello, la incorporación de procesos para nuevos 
productos, adquisición de patentes y procesos de I+D no son relevantes para 
estos empresarios. En relación con la implementación de cambios en la gestión 
y organización del proceso productivo en los últimos cinco años, como aspecto 
prioritario se observa la introducción de procesos tecnológicos nuevos o de 
mejoramiento de sus métodos productivos. Acorde con esto, puede sostenerse 
que la adquisición de maquinaria implicó cambios en la distribución física de 
la planta y ello se convirtió en una de las principales formas de organización y 
gestión de estos procesos. Sin embargo, aspectos como la introducción de los 
círculos de calidad y la automatización de procesos fueron alternativas que 
generaron formas de organización y gestión y que de manera contundente 
fueron percibidas por los empresarios. Se supondría que con la incorporación 
de los círculos de calidad debería apropiarse la filosofía y el método de justo a 
tiempo (JIT) en la cultura organizacional. Por el contrario, los empresarios no 
reconocieron en este sentido una forma de organización y gestión del proceso 
productivo, aspecto que bien podría considerarse preocupante por cuanto es 
un elemento altamente cualificable en el ámbito competitivo internacional.

Como es bien sabido, no basta con la incorporación de cambios en organización 
y gestión de procesos productivos. Es necesario, adicionalmente, calificar la 
gestión de innovación de estos productos para alcanzar la diferenciación en el 
sector. Por tal motivo, se preguntó a los empresarios sobre cómo se calificarían en 
esta gestión y la respuesta fue: en el concepto “muy por encima del promedio”, 
aproximadamente una cuarta parte y en el concepto “por encima del promedio” 
otro cuarto. Sin embargo, pocas empresas reconocen que sus cambios habían 
sido “por debajo del promedio”, lo que valida la idoneidad en la aplicación del 
benchmarking como estrategia competitiva.

Conocer de cerca los factores que mejor explican las fortalezas de una empresa 
en relación con la innovación, es un punto básico para comenzar procesos de 
consolidación de capital intelectual. Por tal motivo, se requirió a las empresas 
por tales elementos y se encontraron respuestas como que los buenos métodos 
de producción y la capacitación del personal son las fortalezas más importantes, 
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situación que contrasta con las respuestas obtenidas en la segunda parte del 
estudio, puesto que en relación con el factor “fuentes externas de innovación 
tecnológica empresarial” la capacitación del personal solo era relevante para 
menos del 10 % de las empresas encuestadas. Otros aspectos como la asistencia a 
eventos nacionales e internacionales, la cooperación con proveedores y clientes 
y la tecnología avanzada, son reconocidos como elementos que consolidan la 
innovación.

Así como se buscó conocer de cerca las fortalezas para la implementación de 
la innovación en las empresas, se consideró necesario conocer las debilidades 
o necesidades insatisfechas que limitan este factor. Para ello se cuestionó a los 
empresarios sobre el acceso a los mercados, el talento humano y su idoneidad, 
los recursos financieros, los recursos tecnológicos y las redes de conocimiento. 
Las respuestas obtenidas fueron las siguientes: se ratifica que los recursos fi-
nancieros son una limitante constante para los empresarios, seguida –con gran 
diferencia– por aspectos como la posibilidad de encontrar recursos tecnológicos, 
para finalizar de manera similar en participación con necesidades como el acceso 
a mercados fundamentados en la innovación, el talento humano idóneo y el 
acceso a redes de conocimiento.

Los anteriores resultados ratifican la baja importancia que las empresas dan a 
las redes de conocimiento y a la formación del talento humano, situación que 
restringe ampliamente la posibilidad de consolidar el capital intelectual en este 
sector para alcanzar niveles idóneos de innovación, razón por la cual la com-
petitividad estaría sujeta a factores externos no controlables por las empresas 
del sector. La asertividad con la que una empresa percibe los cambios es una de 
las formas de asegurar su capacidad de innovación. Por tal motivo, se preguntó 
a los empresarios sobre la tendencia en cuanto a actividades de innovación 
para los próximos dos años. Al respecto, sus respuestas fueron las siguientes: 
se puede evidenciar que actividades como los nuevos productos o servicios, 
al igual que la introducción de nuevas tecnologías, se consideran de mayor 
innovación. Estas son seguidas, a su vez, por la automatización de procesos, 
la asociatividad y la conformación de redes. Acciones como las relaciones con 
los proveedores o clientes y el procesamiento de datos quedan relegadas a los 
últimos lugares de esta selección. Sin embargo, una que en verdad preocupa 
es la actividad de logística, puesto que, según los empresarios, no se considera 
de innovación cuando las tendencias mundiales muestran la importancia de la 
logística y del justo a tiempo como elementos que aseguran la competitividad, 
por lo cual estarían llamadas a innovarse constantemente. 



182 Innovación en la pyme. Experiencias y aportes de investigación

Algunas de las actividades de innovación están orientadas a conformar redes y 
asociarse. Esta investigación busca evidenciar su importancia en el posiciona-
miento de la innovación y el capital social como elementos de competitividad 
en estos y otros sectores económicos de la región y del país. Ante tal situación, 
se inquirió a las empresas por la posibilidad de colaborar con otras para innovar 
en relación con productos, servicios o procesos y se evidenció que pese a ser una 
práctica de poca trayectoria, se ha convertido en un elemento necesario para 
proyectarse y ser competitivo. A efectos de dimensionar la importancia de la 
asociatividad como factor de innovación para las empresas, no basta con conocer 
su disponibilidad de colaborar entre ellas. Es importante, además, conocer su 
concepto sobre la utilidad de esas integraciones. Como podría esperarse, más 
del 50 % considera útil la asociatividad; sin embargo, por efectos del secreto 
industrial esta práctica no se encuentra consolidada. 

Por otra parte, se sondeó a las empresas en relación con las tendencias del 
mercado para incentivar la innovación en los próximos años y la respuesta 
fue la siguiente: se puede afirmar que la competencia es cada vez más fuerte. 
Los cambios tecnológicos y las mayores exigencias de calidad, son elementos 
relevantes en cuanto a la innovación del mercado. Sin embargo, tendencias 
como el crecimiento de los mercados nacionales, el ciclo de vida de los pro-
ductos y la globalización son factores que se reconocen, aunque con menor 
influencia e importancia. Finalmente, resulta preocupante que la importancia 
de la asociatividad y de los cambios culturales no sea reconocida, toda vez que 
–se supone– debería estar en relación con la innovación y la competitividad. 
Así, entonces, la competencia, la tecnología y la calidad son las tendencias 
que en el mercado exigen con mayor fuerza la innovación, según el criterio de 
los empresarios. Situación entendible en la medida en que ante clientes más 
exigentes tecnológicamente y ante una competencia igualmente innovadora 
en lo tecnológico, las pyme se ven abocadas a la innovación como elemento 
obligado de competitividad en el mercado.

Asociatividad

La asociatividad como factor básico de competitividad para las pyme en el Valle 
del Cauca exige como empresa reconocer un contexto y en él a quienes a pesar 
de ser competencia pueden llegar a consolidarse como aliados estratégicos para 
enfrentar mercados de mayor envergadura. Pero esto solo se logra en la medida 
en que se conoce el sector, la competencia, sus ventajas y desventajas. Y más 
aún, cuando se identifican claramente a los competidores actuales y potenciales 
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a fin de leer señales que permitan posicionarse en un mercado específico dadas 
unas características o distinciones concretas.

Con base en lo anterior, se interrogó a las empresas sobre su pertenencia a 
organizaciones, grupos o redes del sector y se encontró información diversa, 
aunque la tendencia general se orienta a los gremios como Acopi, Fenalco, An-
digraf, etc. En el caso de los sectores software, salud estética y cuidado personal 
y de la nutracéutica, se nota una desvinculación significativa de este tipo de 
organizaciones. En el caso del sector de artes gráficas, varias empresas estaban 
afiliadas a Printandina, pero sus integrantes reconocen el bajo impacto de esta 
agremiación en las empresas.

El internet, los e-business y el e-commerce podrían favorecer o entorpecer 
procesos de asociatividad, según sea el grado de afinidad a la tecnología y a 
la virtualidad. Sin embargo, el desarrollo y masificación de estas herramientas 
no han favorecido, en el caso de estos sectores, la vinculación o afiliación a 
organizaciones sectoriales.

Hay diversas formas de vincularse con las organizaciones sectoriales, dentro de 
las cuales se tienen hacerlo por iniciativa propia, por conciencia y reconoci-
miento de la necesidad de su integración a estas organizaciones, por invitación 
de otro miembro, por requerimientos del sector o por otras razones. En este 
sentido, más de la mitad de las pyme reconocen que esta vinculación se adquiere 
por iniciativa propia, aproximadamente un cuarto por necesidad y el restante 
por otras razones. La iniciativa de ingresar a organizaciones sectoriales es atri-
buible –según las pyme– a experiencias exitosas de otras empresas, a decisiones 
propias, a proveedores, a clientes, a los departamentos de I+D, etc. En relación 
con la autoría de estas acciones, las pyme se muestran de acuerdo en que es la 
experiencia exitosa de otra empresa la que motiva y prácticamente decide la 
vinculación y la participación activa (más de la mitad respondió afirmativamente 
a esta opción). Otro factor motivador es la iniciativa propia; el resto reconoce 
que son otras alternativas las que definen esta iniciativa.

Dentro de los beneficios atribuibles a la vinculación de las pyme a organizacio-
nes sectoriales y reconocidas por estas, se tienen en su orden: la posibilidad de 
incrementar el portafolio de servicios y productos, conseguir nuevos clientes, 
mejorar en nivel de competitividad y disminuir costos por convenios y adquisi-
ción de beneficios para clientes y proveedores. Igualmente, en cuanto al acceso 
a servicios de diversa índole, se tienen: los descuentos con proveedores dada la 
posibilidad de negociación en bloque, sobre todo cuando de importaciones se 



184 Innovación en la pyme. Experiencias y aportes de investigación

trata; los programas de capacitación y el talento humano capacitado; los pro-
yectos de I+D, las nuevas tecnologías, y los recursos financieros o económicos. 

Pese a los resultados obtenidos en cuanto a la práctica de asociatividad por 
parte de las pyme, más del 70 % reconoce que el nivel de asociatividad afecta 
la capacidad de la empresa para innovar. A la par, casi la mitad es de la opinión 
de que en virtud de la asociatividad la empresa alcanza la innovación en pro-
ductos. Menos del 30 % cree que la empresa logra la innovación en procesos y 
el cerca del 10 % opina que se logran cambios en la cultura organizacional de 
la empresa, aspecto que se debe trabajar bastante.

Uno de los elementos que más facilita la dinámica de un sector es la capacidad 
de liderazgo de quienes desde sus organizaciones sectoriales buscan generar 
consensos en diversos aspectos. Se inquirió a las pyme respecto de este punto, 
y cerca del 60 % coincidió en que el liderazgo ejercido es efectivo en parte. 
Pocas resaltaron su efectividad y en igual porcentaje otro grupo asintió que 
es poco efectivo. En tal sentido, se observa la necesidad de generar dinámicas 
de liderazgo más visibles y efectivas. En este punto se enfoca la crítica sobre 
la capacidad de gestión e institucionalidad de entes que como Rupiv y Cueev 
interactúan con organizaciones sectoriales como Acopi, Fenalco, Fedesoft, 
Andigraf, Printandina, etc. La sensación de quienes están en el medio y deben 
enfrentarse a un mercado altamente innovador y competitivo es de una aso-
ciatividad muy incipiente.

Si bien la vinculación de las pyme a organizaciones sectoriales es de gran im-
portancia para la consolidación de elementos que, como la innovación, facilitan 
el mejoramiento de la competitividad, es necesario que esta trascienda entre 
organizaciones para consolidar el sector e incluso interactúe con otros para la 
dinamización tanto del mercado nacional como internacional. En relación con 
este tópico, se indagó a las empresas en cuanto a la interacción de estos grupos 
u organizaciones sectoriales con otros pares de sectores o gremios diferentes y su 
respuesta fue positiva. Del total de empresas que confirmaron estar vinculadas a 
este tipo de organizaciones, cerca del 40 % reconocen la interacción con otros 
sectores, situación positiva por cuanto ello facilita la construcción de estrategias 
transversales para el desarrollo integral de la región. En forma complementa-
ria, del total de estas empresas cerca del 15 % respondió no interactuar y un 
porcentaje similar reconoció no saber al respecto. Finalmente, las restantes 
asintieron en que solo en ciertas ocasiones su organización sectorial interactúa 
y se integra con otros pares (la posibilidad de interactuar con organizaciones de 
otros sectores es un factor que ayuda a la consolidación de la competitividad 
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de la región. Sin embargo, esta es posible en la medida en que las interacciones 
en el mismo sector ayuden a consolidar el gremio).

Más del 80 % de las empresas entrevistadas que pertenecen activamente a 
organizaciones sectoriales, afirma que su organización sí interactúa con otros 
pares del mismo sector, lo que permitiría afirmar que hay apertura en estas 
organizaciones para consolidar el gremio y generar las condiciones básicas de 
competitividad (sistémica) regional requeridas actualmente. 

Ratifica lo anterior el nivel de confianza que en la actualidad los miembros del 
grupo manejan, puesto que más de la mitad de las pyme entrevistadas afiliadas 
a una organización gremial considera que la confianza entre los miembros del 
grupo se ha mantenido, al tiempo que menos del 10 % considera que ha me-
jorado y otro tanto que ha empeorado. Estas respuestas permitirían inferir que 
en cuanto a confianza habría un espectro amplio por trabajar en estos sectores 
y en general, en el sector de la pyme. Igualmente, la dimensión relacional ex-
plorada como un elemento clave de la asociatividad no se consolida como es 
de esperarse y requiere un trabajo conjunto entre el Estado, las organizaciones 
gremiales y las pyme. Esa confianza explorada en el punto anterior se comple-
menta con las respuestas obtenidas en términos de la posibilidad de apoyar 
proyectos de beneficio para otros empresarios sin obtener beneficios directos. 
En esta dirección, la mayoría de los empresarios respondió no estar dispuesto 
a contribuir con tiempo ni conocimiento y mucho menos con dinero a este 
tipo de proyectos (una de las principales dificultades para la constitución o el 
desarrollo de los clústeres). De hecho, trabajar con miembros del grupo para 
beneficio común es uno de los puntos más cuestionados y respecto de los cuales 
los empresarios se han mostrado reacios para un trabajo conjunto. En efecto, 
cerca del 90 % de los empresarios agremiados reconocen no ser partidarios y 
no haber trabajado con otros miembros en actividades o proyectos de mutuo 
beneficio, lo cual evidencia esa ausencia de confianza para un trabajo conjunto 
para beneficios del sector.

Una de las razones que bien podrían referirse como excusa para esa ausencia 
de confianza y para la no coordinación de actividades y proyectos de mutuo 
beneficio, es el hecho de no evidenciar una contribución clara a esas actividades 
y proyectos. Como se podría concluir, las respuestas no son muy favorables y ello 
evidencia la independencia y aislamiento en el que se encuentran muchas pyme.

En general, el estudio traza el camino para desarrollar las estrategias para la cons-
trucción de capital social en los diversos sectores. Ello con el fin de generar una 
cultura de innovación que se traduzca en el desarrollo competitivo de la pyme, 



186 Innovación en la pyme. Experiencias y aportes de investigación

de los diferentes sectores productivos y en general de la región vallecaucana. 
Obviamente, si todo esto se acompaña de las respectivas acciones por parte del 
sector público y la academia.

Conclusiones de este apartado

De los anteriores resultados se pueden extractar algunos tópicos sustantivos 
para la reflexión, contrastación y conclusión en relación con las pyme de los 
cinco sectores estudiados. 

–	 En todos se tiene una amplia alternativa de crecimiento en cuanto a que la 
diversificación y la especialización pueden favorecer diversas etapas de los 
procesos productivos y por ende, la generación de integración tanto vertical 
como horizontal, lo cual incide directamente en la competitividad de sus 
empresas y sectores.

–	 Es una necesidad fortalecer programas de capacitación empresarial en as-
pectos productivos, económico-financieros y de mercadeo, a fin de evitar 
que la transición de empresa pequeña a mediana lleve su desaparición de su 
sector y se impida la posibilidad de integración para la construcción de los 
clústeres respectivos.

–	 La I+D+i es esenciales para las pyme, ya que estas reconocen que la calidad, 
los costos y el mercado son elementos innovadores que consolidan la com-
petitividad y con ella las apuestas productivas para cada sector y la región.

–	 Algunas fuentes internas que las pyme reconocen como inspiradoras de 
innovación son los directivos, los círculos de calidad, los departamentos de 
I+D y el personal del área productiva.

–	 La fuente externa más importante que las pyme reconocen como inspira-
dora de innovación es el benchmarking, en esencia por sus bajos costos de 
implementación, la facilidad de hacerlo, la seguridad sobre el mercado en 
los diversos tipos de estructura organizacional que estas tienen.

–	 Un elemento clave de innovación para la pyme se ubica en los procesos, los 
cuales se ven transformados en su mayoría por cambios físicos en la planta 
que se generan por compra de maquinaria y equipo y por reorganización de 
los procesos productivos. Sin embargo, la innovación se puede ver afectada 
por la limitación de recursos económicos y tecnológicos en esencia.
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–	 Formas de asociación como las redes empresariales, las asociaciones y las 
alianzas, son las más reconocidas y preferidas por las pyme de los sectores 
productivos estratégicos en el Valle del Cauca.

Finalmente, se reconoce la importancia de la asociatividad empresarial, pero se 
evidencia ausencia de confianza toda vez que no hay claridad sobre la efecti-
vidad de los aportes entregados por quienes participan de estas organizaciones 
sectoriales.
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Las experiencias y aportes obtenidos en desarrollo de 
los proyectos de investigación sobre el proceso de 
innovación en la pyme llevados a cabo por el grupo de 

investigación Nuevas Tecnologías, Trabajo y Gestión en su 
línea de productividad y calidad, relacionados con el proceso 
de innovación orientado al mejoramiento de la productividad 
y competitividad de las empresas (con énfasis en la pyme), 
se deben enmarcar en lo que los autores han denominado el 
horizonte competitivo para la pyme, aspecto de comprensión 
determinante desde la perspectiva de las políticas públicas 
y las acciones de las agencias del Gobierno encargadas de 
su operatividad y puesta en marcha, con el fin de precisar los 
aspectos sobre los cuales se debe trabajar y acentuar en el 
contexto regional con el fin de elevar los niveles actuales de 
productividad, con base en la configuración de los indicadores 
de competitividad más comunes, a saber: el índice de 
competitividad global del Foro Económico Mundial (FEM), 
el índice de competitividad del Institute for Management 
Development (IMD) de Suiza y el índice de facilidad para hacer 
negocios (Doing Business), de los cuales el último se constituye 
en el marco general del problema central tratado en este escrito. 
Sin embargo, el interés se centra en el entorno competitivo de 
la pyme y en particular en aquellos aspectos que articulados a 
la innovación, como la formación, el mejoramiento tecnológico-
productivo, la asociatividad, el trabajo en redes y la generación 
de confianza, permiten el desarrollo de la productividad y la 
competitividad sostenibles de esas organizaciones.


