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RESUMEN



En el presente trabajo de grado se definen los conceptos de startups, innovacion, capacidades
dinamicas, capacidades de innovacién y desempefio organizacional, a partir de los cuales se realiz6
un trabajo de campo utilizando como herramienta de recoleccion de datos una revision
bibliografica y entrevistas semi estructuradas a cinco empresas, para asi analizar si lo hallado en
la literatura guarda relacion con las entrevistas realizadas. Lo anterior busca identificar las

capacidades de innovacién que impulsan el desempefio en las startups de Medellin.

Palabras claves: capacidades de innovacion, startups, desempefio organizacional.



ABSTRACT

In this degree work the concepts of startups, innovation, dynamic capabilities, innovation
capabilities and organizational performance are defined, from which field work was conducted
using as a data collection tool a literature review and semi-structured interviews with five
companies, to analyze whether what was found in the literature is related to the interviews
conducted. The above seeks to identify the innovation capabilities that drive the performance of

startups in Medellin.

Key words: innovation capabilities, startups, organizational performance.



INTRODUCCION

Se ha demostrado que las startups son capaces de generar una gran cantidad de innovaciones,
atender nuevos nichos de mercado, incrementar la competencia y, de esta manera, promover la
eficiencia econdmica (Minniti, 2012), entonces ¢por qué no potencializar este tipo de modelo de

negocio que genera una gran cantidad de resultados positivos para la region?

La innovacion esta entre los principales atributos de supervivencia y mejora en el desempefio de
los negocios (Rocha et al,. 2019, p. 46), y Hunt (2013) justamente referencia a las startups como

empresas que son fuente y promocion de la innovacion.

En Ameérica Latina es preponderante el papel econdmico y de desarrollo tecnolégico desempefiado
por startups, destacando paises como Colombia con ambientes fomentadores de la actividad
tecnoldgica en este tipo de empresas (Gavasa, 2018, como se citdé en Rocha et al,. 2019). Por lo
cual, se hace necesario ahondar en el entorno de innovacion, especificamente en la ciudad de
Medellin, para introducir innovaciones escalables y con valor en el mercado, dandole foco,

contexto y luz a las capacidades de innovacion que apalancan el desempefio en las startups.

El objetivo general de esta investigacion es comprender, a partir de las herramientas de recoleccion
utilizadas, las capacidades de innovacion que se consideran claves para el desempefio
organizacional de las startups. Para lograrlo, se tienen como objetivos especificos: i) realizar una
revision bibliografica, utilizando como referencia base la teoria de las capacidades dinamicas, ii)
identificar y seleccionar las principales capacidades de innovacion de 5 startups en Medellin, y iii)

analizar las capacidades de innovacion identificadas desde una perspectiva teorica practica.
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Este trabajo se divide en cuatro capitulos:

Marco conceptual donde se pretende ilustrar el enfoque de la investigacién y los conceptos
claves como startup, innovacion, capacidades dinamicas, capacidades de innovacion y
desempefio organizacional.

La explicacion del disefio metodolégico que guia el trabajo de campo, basado en el
instrumento de entrevistas semi estructuradas, a su vez definiendo el alcance y la muestra
a estudiar.

Analisis de resultados donde se presentan los hallazgos de las entrevistas de las 5 startups
de Medellin, analizando los datos obtenidos en el contexto del marco conceptual mediante
la categorizacion propuesta e identificando las capacidades de innovacion que son comunes
y sobresalen en estas empresas.

El apartado de las conclusiones busca resumir y destacar los puntos mas importantes del

analisis de resultados.

Finalmente, se espera que este trabajo responda la pregunta de ¢Cuéales son las capacidades de

innovacion que impulsan el desempefio en las startups de Medellin? y tener contexto para cada

uno de los objetivos especificos, con el fin de que sirva de apoyo para estudios futuros.
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JUSTIFICACION

Una startup (empresa emergente de base tecnoldgica) es un nuevo emprendimiento creado para
desarrollar su propuesta de valor en condiciones de incertidumbre extrema (Ries, 2011; Tanev,
2012), con el proposito de disefiar e implementar un modelo de negocio replicable, escalable y
rentable (Blank & Dorf, 2012). Estos nuevos emprendimientos han tomado posicionamiento en el
mundo de los negocios por su impacto economico y social, pues cuando se consolidan, tienen la
capacidad de crear riqueza, renovando la estructura empresarial o creando nuevos mercados (Acs,
2010; Fritsch, 2011; OCDE, 2016). Por lo anterior, es necesario identificar los componentes que
impulsan su desempefio y perdurabilidad en el tiempo, para que este tipo de empresas pueda seguir
potencializandose y generando impactos en diferentes niveles de su entorno, que es justamente lo
que se pretende alcanzar con este trabajo. Los hallazgos de esta investigacion tienen el potencial
de revelar patrones y caracteristicas esenciales de este tipo de empresas y que pueden ser
posteriormente de referencia para ahondar en su estudio y ponerlo en préctica, buscando un efecto

multiplicador en su operacion.

Asi pues, uno de los conceptos con el cual se suele relacionar una startup, y al cual se le ha dado
un gran peso dentro de su gestion, es con innovacion, pues se argumenta que su creacion de valor
y operaciones esta basada en su alta capacidad innovadora (Aulet & Murray, 2013), y con base a

esto se podrian identificar los puntos diferenciadores de crecimiento y desarrollo.

Las capacidades de innovacién, que vienen incluidas en las capacidades organizacionales, son

definidas como la capacidad de la empresa para emplear sus activos, tangibles e intangibles, en

realizar las tareas que mejoren el desempefio y la productividad de otros recursos que posee la
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organizacion (Maritan, 2001). Las mismas han sido identificadas como una de las principales
fuentes para la generacion y desarrollo de la ventaja competitiva, por lo que estas capacidades son
consideradas un factor critico de éxito, ya que es la acumulacién colectiva de habilidades,
conocimientos, y experiencias de los empleados a lo largo de la historia de la organizacién. De tal
forma que, es preciso, identificar y analizar estas capacidades, pues a partir de los hallazgos de
este trabajo, podrian ser tomadas en cuenta por las startups para que su desempefio y supervivencia

sean escalables y continten generando valor e impacto econémico y social.
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OBJETIVOS

GENERAL
Comprender cudles son las capacidades de innovacion claves para el desempefio de las startups en

el contexto de Medellin.

ESPECIFICOS
1. Realizar una revision bibliogréafica sobre autores, teorias y modelos clave sobre las
capacidades de innovacion, utilizando como referencia base la teoria de las capacidades
dinamicas.
2. ldentificar y seleccionar las principales capacidades de innovacion de 5 startups en
Medellin.
3. Analizar las capacidades de innovacion identificadas desde una perspectiva tedrica

practica.
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1. MARCO CONCEPTUAL

Para guiar este ejercicio investigativo, el marco conceptual pretende proporcionar una base tedrica
que abarque los conceptos que se tomaran en cuenta para el desarrollo del trabajo. Es necesario
recopilar las definiciones y enfoques de autores inicialmente desde una perspectiva contextual,
como lo es la definicion de startups e innovacion, para luego profundizar en el tema central de

capacidades, capacidades dindmicas y capacidades de innovacion.

1.1 STARTUPS
Segun la Real Academia Espafiola (2013), el término startup traduce una empresa de reciente
creacion y de base tecnoldgica. Es un anglicismo que se traduce al espafiol como empresa

emergente.

La palabra startup tiene sus origenes en 1970 con la creacion de Silicon Valley, término que se
expandié por todo Estados Unidos y, ahora, en cada pais del mundo (Startup Genome, 2019). Sin
embargo, fue en 1990 cuando este tipo de emprendimientos tomo lugar como motor clave del
crecimiento econdémico, la creacion de empleo y la innovacion (Ruiz, Soriano & Coduras, 2016).
Aunque el concepto tenga un tono contemporaneo, existen varios autores que ya lo han definido y
estudiado, como Eric Ries, Aulet & Murray, Blank y Dorf, los cuales se citaran para dar

lineamiento a la definicion de este concepto.

Siendo acufiada inicialmente la definicion de startup por Steve Blank, quien seria el padre del

emprendimiento moderno, profesor de Stanford y emprendedor, su alumno Eric Ries (2011),
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escritor del libro Lean Startup, reconocido personaje de Sillicon Valley y también emprendedor,
popularizé la definicion de este tipo de organizaciones como aquella empresa o institucion que se
desarrolla bajo condiciones de incertidumbre extrema, que tiene como nucleo la innovacion para
crear productos y servicios que desean revolucionar el mercado. Es una organizacion temporal que
tienen como razén de ser la creacién y la innovacion, buscando un modelo de negocio repetible y
escalable (Blank y Dorf, 2012), asi lo mencionan en su libro “El manual del emprendedor”. Se
trata de nuevas ideas de negocio que satisface una necesidad en un mercado particular (Gémez y

Botero, 2015).

También, Aulet & Murray (2013) definen a este tipo de empresas como impulsadas por la
innovacion, persiguiendo oportunidades globales y que tienen una clara ventaja competitiva y alto
potencial de crecimiento. Una startup es una empresa disefiada para crecer rapido (Graham, 2012),
mediante ideas novedosas para diferenciar sus productos y ejecutar eficazmente esas ideas para
obtener beneficios (Kaul, 2013; Shane y Venkataraman, 2000) a un ritmo de crecimiento

totalmente exponencial (Fazio, 2019).

Se ha evidenciado el impacto de este tipo de empresas pues rejuvenecen el tejido empresarial,
incrementan la competencia para la innovacion, introducen nuevos productos, servicios y modelos
de negocio, crean nuevos mercados y ofrecen soluciones novedosas a problemas emergentes
(OCDE, 2016). Estas nuevas empresas operan en entornos dinamicos que cambian rapidamente
con mayor riesgo e incertidumbre (Ries, 2011). Es por lo anterior, que su funcionamiento debe ser
iterativo, centrado en el cliente y dirigido por los datos, tomando como bandera de accién la

agilidad y la innovacion (Blank y Dorf, 2022).
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La region de América Latina no es indiferente a la influencia y desarrollo de este tipo de empresas,
menos Colombia. De hecho, el indice de Innovacion Global (GlI) de 2023, que clasifica las
economias mundiales segun su innovacion y capacidades, ubic6 a Colombia en el puesto 66,
ocupando asi el puesto 4 entre las 18 economias de América Latina y el Caribe (WIPO, 2023).
Colombia es destacado en America Latina por tener el mejor promedio de crecimiento de startups
en los ultimos tiempos, después de Brasil, siendo el pais con el surgimiento mas rapido de startups
(Soonicornios Club, 2023), aumentando ademas en un 63% las operaciones de capital de riesgo,

asi lo menciona Bloomberg en su analisis 2022.

El informe Colombia Tech Report 2022-2023 evidencia como en el pais el 80% del total de
startups se encuentran en 2 departamentos principales, Bogotd D.C con un 60,42% seguido de
Antioquia con un 20,17% (p.35). Ademas, el reporte evidencia que actualmente cuenta con un alto
potencial de crecimiento en términos de startups, pues el 85% de posibilidad de inversion se
encuentra en etapa temprana. Y si bien las startups apoyan el cambio estructural en la economia,
generando dinamismo al sistema productivo y la generacion de empleo (OCDE, 2015), este
escenario indica el potencial de crecimiento que hay en el pais, por ende, la importancia en la
identificacion de capacidades que impulsan el desempefio de este tipo de empresas podria jugar un

papel fundamental para el logro objetivos pais en materia econémica, de empleo y social.
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Algunas definiciones de los actores mas representativos en el ecosistema Colombiano:

Tabla 1. Definiciones de startups en ecosistema Colombiano

“Una startup es una empresa en sus primeras etapas de operacion | Ministerio de Tecnologias
que estd enfocada en desarrollar y llevar al mercado nuevos de la Informacion y las

productos o servicios que resuelvan un problema especifico”. Comunicaciones (MIinTIC)

(2016)

“Una startup es una empresa que tiene un modelo de negocio

basado en productos o servicios innovadores que ofrecen un alto Innpulsa Colombia
valor afadido al mercado y tienen potencial para crecer (2017)
répidamente”.

“Una startup es una empresa recién establecida que tiene como

objetivo ofrecer una solucion innovadora a un problema, con el Ruta N Medellin
potencial de escalar y crecer rapidamente, y de interrumpir el (2020)
mercado”.

Finalmente es importante sefalar para este trabajo la diferencia entre “pyme” y “startup”. Segun
Lascuréin (2014), la mayoria de las startups pueden considerarse pymes; los principales factores
de diferenciacion con respecto a las pymes tienen que ver con la condicion de escalabilidad, el
grado de innovacion, operacion basada en tecnologia y el potencial para afectar al sector, producto

0 servicio.

La definicion “empresa emergente de base tecnologica” puede asociarse a una Startup, sin

embargo, bajo esta definicion no se alcanza a globalizar el término, pues en el contexto nacional e
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internacional son completamente relevantes otros aspectos como un modelo de negocio escalable
y una gestion agil. Por lo anterior, se toma la decision de que para el desarrollo de este trabajo se
utilizara el anglicismo startup, y, se entendera el término como una organizacion joven guiada
por la innovacion y el cambio, que busca un modelo de negocio escalable y agil, obteniendo
resultados excepcionales que generan crecimiento econdmico y sostenibilidad mediante productos

y servicios que revolucionan el mercado.

1.2 INNOVACION
Como se evidencia en las definiciones del apartado anterior, uno de los componentes que mas se

repite entre los autores es la presencia de innovacion en el concepto startup.

La innovacion se entiende como la introduccion en el mercado de un nuevo producto o proceso,
capaz de aportar algun elemento diferenciador, la apertura de un nuevo mercado o el
descubrimiento de una nueva fuente de materias primas o productos, medido por el proceso de
“destruccion creativa” en el que las nuevas tecnologias desplazan las antiguas (Schumpeter,1942,
como se citd en Formichella, 2005). Este definiciéon ha sido desarrollada durante los afios, es asi
como la OCDE, en su Manual de Oslo (2018), continua refiriéndose a la innovacion como un
nuevo o mejorado producto, servicio o proceso (0 una combinacion de ambos) y que ha sido puesto

a disposicion de clientes o implementado en los procesos de la empresa.

Otros autores como Tidd, Bessant y Pavitt (2008) definen la innovacién como el conjunto de
actividades organizacionales para la creacion o adquisicion de soluciones, prototipos, produccion
y comercializacion de productos y servicios. Kaufman y Cropley (2011) la expresan como la
capacidad de las organizaciones para influir en sus recursos organizacionales, de marketing,

habilidades gerenciales, conocimientos, capacidades y estrategias organizacionales para la eficacia
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y el éxito empresarial, y Aulet & Murray (2013) se refieren a ella como ideas nuevas para el
dominio técnico, de mercado o de modelo de negocio enfocando la necesidad de construir una
ventaja competitiva tomando los recursos de hoy y hacer algo distintivo con ellos, haciendo

hincapié en que la innovacién no se limita a la tecnologia.

Segun estas primeras definiciones, la innovacion implica entonces diferentes aspectos, pero todos
ellos convergen en la idea de la integracion y comercializacion de algo nuevo, ya sea un producto,
un servicio, un proceso o un método organizacional (OCDE, 2006). En cualquier caso, llevando la
definicion desde una perspectiva de introduccion de novedades o de rendimiento empresarial, la
innovacion es un proceso clave de las empresas pues permite la creacion de ventajas competitivas
gracias a la introduccion de productos y servicios nuevos o mejorados al mercado, y respalda la
eficiencia productiva y organizacional por medio de la creacion o mejora de los procesos de

produccion y entrega (Medellin, 2013).

Asi las cosas, la innovacion es uno de los factores clave necesarios para producir cambios y, por
tanto, generar desarrollo, riqueza, y ventajas competitivas en las organizaciones; es por ello que se
ha convertido en un tema central de estudio dentro del marco del funcionamiento de las empresas
(Damanpour & Wischneysky, 2006; Teece, 2007; Restrepo et al., 2016; Cherubin, 2017), y se
necesitara cada vez mas para impulsar el crecimiento, el empleo y mejorar los niveles de vida,
pues se evidencia como en paises de America Latina, pues es es una forma de aumentar la
competitividad, diversificar la economia y ampliar el valor agregado (OCDE, 2010). En esta linea,

se destaca que los procesos de transformacion economica, social y cultural dan pie al desarrollo
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economico, el cual se ve apalancado por la innovacion (Schumpeter,1942, como se cit6 en

Formichella, 2005).

Hoy las organizaciones reconocen lo anterior y buscan que la innovacion sea un proceso que pueda
ser gestionado, controlado y medido, viéndose necesario tener ciertas capacidades con el fin de
lograr ser competitivo en el mercado (Garcia, 2014). Es asi como la innovacion dejar de ser un
hecho accidental mediante la intervencion y desarrollo de variables organizacionales, como lo son

las capacidades de innovacion (Arias-Pérez, 2016).

El siguiente circulo dorado de Simdn Sinek ejemplifica la relacion entre los conceptos y facilita la

comprension del marco conceptual a este punto del trabajo para el lector:

Startups

. Dinamismo al sistema productivo
Creacion de ventaja competitiva
Crecimiento econdmico

JPor qué?v

Capacidades dinamicas -
.Coémo? Capacidades de innovacion

A |
v

Innovacion

<
v

:Qué?

llustracion 1. Circulo dorado de Simon Sinek,
adaptado al enfoque de innovacion

21



1.3 CAPACIDADES DINAMICAS

Segun la Real Academia Espafiola, se entiende la palabra capacidad como aptitud, talento, cualidad
que dispone a alguien para el buen ejercicio de algo. Esta definicion se adecua también al entorno
empresarial donde las capacidades organizacionales se definen como el conjunto de habilidades
que despliega la organizacion para llevar a cabo una actividad o tarea (Acosta, 2010), que permiten
generar fuertes ventajas competitivas en el mercado por medio de la optimizacion de sus recursos
(Amit y Schoemaker, 1993), mejorando asi su desempefio y productividad (Peteraf, 2013). Estas
capacidades son determinadas intangibles, por esto que hacen parte de las personas, grupos, en la

interaccion, cooperacion e incluso en la toma de decisiones (Acosta Prado, 2013).

Diferentes autores referencian las capacidades que existen dentro de las organizaciones, como

Wang y Ahmed (2007) que las clasifican en:

1. Recursos de la empresa
2. Capacidades esenciales o centrales

3. Capacidades dinamicas: logran competitividad en contextos actuales y entornos dindmicos.

Por otro lado, Acosta y Fischer (2013) proponen otra caracterizacion:

1. Capacidad funcional: desarrollo adecuado de las actividades diarias para la continuidad del
negocio.

2. Capacidades dindmicas: permiten el desarrollo de nuevas capacidades para enfrentar un
entorno cambiante e incierto.

3. Capacidades de aprendizaje organizacional: conocer y aprender del entorno para crecer.
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En concordancia con lo anterior, se pone en evidencia la relevancia de la perspectiva de las
capacidades dinamicas en el estudio de capacidades organizacionales, surgiendo en los ultimos
afios como pilar en la obtencion de ventajas competitivas por parte de las empresas, incluso cuando

operan en entornos de rapido cambio (Gonzélez, Séez, Castro, 2009).

El estudio de las capacidades dinamicas se remonta desde Schumpeter, sin embargo, el analisis
focalizado del término tom6 mayor relevancia desde Teece (1997). Este economista definid las
capacidades dindmicas como la habilidad de la empresa para integrar, construir y reconfigurar sus
competencias internas y externas para adecuarse a entornos de rapido cambio, entendiendo su
definicion alineada con el resultado innovador. Unos afios mas tarde, Teece (2007) volvi6 a
definirlas en un sentido amplio como aquellas capacidades de la empresa dificiles de imitar,
necesarias para adaptarse a clientes cambiantes y a las nuevas oportunidades, con un enfoque claro
en el aumento de desempefio. Son aquellas actividades y evaluaciones que canalizan otras

capacidades y recursos para mantener la aptitud externa.

Detectar, aprovechar y transformar lo

Capacidad de
detectar que sucede en el entorno para orquestar
Capacidad de Capacidades los recursos y capacidades de la
aprovechar dindmicas

empresa, buscando una ventaja

Capacidad de . . .
transformar competitiva  bajo un cambio
llustracion 2. Marco capacidades dindmicas (Teece, 2018) tecnolégico I’épidO es la definicion

global que tiene Teece (2018).
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Similarmente, Barreto (2010) expresa que estas capacidades son el potencial de la empresa para
resolver problemas en forma sistematica, dada su tendencia a detectar las oportunidades y
amenazas y para tomar decisiones, logrando un grado alto de conocimiento porque integran las
capacidades centrales de la organizacion (Felin & Powell, 2016) y desencadenan en cambios
estratégicos reactivos o proactivos que realizan las organizaciones para lograr un ajuste con el
dinamismo del entorno, con el fin de alcanzar altos niveles de desempefio y ventaja competitiva
sustentable (Miranda, 2015). Hay que hacer notar que una de las caracterizaciones que se tienen
de las capacidades dinamicas como procesos especificos e identificables son el desarrollo de
productos y toma de decisiones estratégicas y alianzas, tomando en cuenta que son este conjunto
de procesos puntos comunes entre las empresas Eisenhardt y Martin (2000), podrian entonces
hacerse una referencia a la denominacion como mejores practicas o, eficiencia superior, dentro del
entorno organizacional, que puede ayudar a guiar a todos los gerentes hacia mejores perspectivas

de un alto desempefio sostenido a largo plazo (Teece, 2018).
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En la siguiente tabla se puede evidenciar la clasificacion de las capacidades dindmicas bajo

diversas dimensiones fundamentales.

Tabla 2. Clasificacion de capacidades dindmicas segun diversos autores.

Teece Capacidad

2018 detectar

oportunidades

Capacidad
aprovechar

oportunidades

para Estar en constante investigacion,

de

aprendizaje e interpretacion del

entorno interno 'y  externo,
detectando asi  opciones de
productos o0  servicios. Las

actividades de busqueda son
relevantes para captar informacién
precisa sobre qué es lo que sucede
en el entorno del negocio e incluye
a los clientes, proveedores y
competidores o rivales. Revisar el
modelo de negocio integrando

creatividad, vision y analisis del

entorno.
Posterior a identificar las
oportunidades, el materializar

productos, Sservicios 0 procesos
para lograr las ventajas respecto al

entorno. Mantener y mejorar es

25

La innovacién se

evidencia como un

vehiculo que hace

parte  de algunas

capacidades. Se
reconoce el papel de la
innovacion como
generador de cambio y
ventaja competitiva,

pero no se hace

explicita dentro de las

capacidades.



Zapata

2021

Capacidad

para

gestionar amenazas

y reconfigurar
recursos

Capacidad de
adaptacion
Capacidad de
absorcion
Capacidad de

aprendizaje

fundamental para el logro de
resultados.

Recombinar 'y  reconfigurar
recursos y estructuras
organizacionales a medida que
tanto los mercados como las

tecnologias van cambiando

Enfrentar entornos cambiantes
enfocado a nuevos disefios
organizacionales que permita
enfrentar la incertidumbre.
Reaccionar adecuadamente frente
a los cambios del entorno.
Comprender, asimilar y aplicar el
conocimiento externo en los
procesos organizacionales para
hacer frente a los cambios.
Relacionado con gestién de la
innovacion.

Crear conocimiento

organizacional y teorizar los
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Para cada una de las
capacidades se integra
de manera latente la
innovaciéon, ya sea
COMO Proceso 0 como

resultado.



Garzon Capacidad

2015 adaptacion

Capacidad

absorcién

Capacidad

aprendizaje

Innovacion

de

de

de

métodos para que este
conocimiento pueda ser manejado
posteriormente en la practica

La organizacion tiene que ser
capaz de adaptar o reconfigurar el
nuevo conocimiento y/o las
estructuras organizacionales a sus
necesidades.

En relacion al conocimiento
externo, la capacidad para adquirir,
asimilar y transformar el nuevo
conocimiento

Refinar y ampliar las habilidades
existentes para crear otras nuevas a
partir de la incorporacion del
conocimiento adquirido y
transformado.

Genera las relaciones entre
recursos y capacidades con la
cartera de productos y servicios
cuando se opera en entornos de

rapido cambio.
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Aunque varias organizaciones compartan caracteristicas similares para explicar las capacidades
dinamicas, no quiere decir que sean exactamente iguales en todas las empresas y, mucho menos,
que la multiplicacion del valor o la ventaja competitiva sean suficientes por el hecho de hacerlas
explicitas (Eisenhardt y Martin, 2000). Estos autores argumentan que este tipo de capacidades son
condiciones necesarias, pero no suficientes, para generar ventaja competitiva. Las capacidades
dinamicas juegan un rol clave en los procesos de creacion y evolucion de nuevas empresas, su
entrada exitosa al mercado y su supervivencia (Sapienza et al., 2006). Es asi como estas empresas
jovenes parecieran depender ain mas del desarrollo de capacidades Unicas y dindmicas para
sobrevivir, apropiarse de los beneficios de sus innovaciones, adaptarse a cambios externos, para

poder crecer.

Segun las definiciones anteriores, se evidencia como las capacidades dinamicas y la estrategia se
combinan para crear y refinar un modelo de negocios de alto desempefio, que guia una
transformacion organizacional (Teece, 2007), pues le permiten a las empresas identificar
configuraciones rentables de competencias y activos, ensamblarlas y orquestarlas y luego

explotarlas con una organizacién innovadora y agil (Schoemaker et al., 2018).

Como resultado de las definiciones e implicaciones anteriores, diferentes autores propusieron
modelos para ilustrar las capacidades dinamicas. Es asi como desde el modelo de capacidades

dinamicas de Teece, se apalancé el modelo de Garzén.
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Para este trabajo se decidi6 adoptar

<«+—————Impacto estratégico——»

Enfoque de el modelo de capacidades dindmicas

construccion de
capacidades

Enfoque de
innovacion

de este ultimo autor, pues integra lo

Capacidades expresado por Teece, y afnade al
dinamicas
Proposicién de .
valor modelo las  capacidades de

innovacion.

Proceso creacion
de valor

Enfoque contingente

llustracion 3. Modelo capacidades dindmicas Garzon (2015)

Para Garzon (2015) las capacidades dinamicas son definidas como esa potencialidad (inimitable)
de la empresa para generar nuevos saberes organizacionales a partir de una continua creacion,
ampliacion o renovacién de las competencias core, buscando responder a los cambios del mercado
mediante el desarrollo de nuevos productos, servicios y/o procesos, y disefiando e implementando
nuevos o redefinidos modelos de negocio apalancados en tecnologia e innovacion que amplian la
ventaja competitiva. Dado el entorno activo y cambiante de las startups, las capacidades dindamicas
toman sentido en la creacion de conocimiento y estrategias para responder competitivamente a los

retos del mercado y del negocio, de forma rapida.

Gracias a este autor, el enfoque de capacidades dindmicas concede a la capacidad de innovacion

como uno de los instrumentos méas eficaces para neutralizar las amenazas y explotar las

oportunidades que ofrece el entorno (Garcia & Navas, 2007).
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Asi mismo, La Universidad Simo6n Bolivar, en su libro “Competitividad e innovacion: el poder

competitivo de la innovacion” (Guerra, 2018) caracteriza la participacion de la innovacién como

capacidad dindmica segun lo siguiente:

1.

2.

La innovacion es una habilidad.

Es un componente organizacional pues requiere de la intervencion de distintas areas de la
empresa, enfocados en generar resultados desde los puntos de vista interno y externo.

La innovacion es constante al cambio, permitiendo una alta adaptabilidad.

Es orientada al mercado

Crea ventaja competitiva

Finalmente, las capacidades dindmicas son, por tanto, factores clave en la innovaciéon y la

optimizacion del curso estratégico global de futuro empresarial, consisten en hacer las cosas

correctas en el momento adecuado, basadas en el desarrollo de nuevos productos (y procesos),

procesos Unicos de orguestacion gerencial, una cultura organizacional sélida y orientada al cambio

y una evaluacion profética del entorno empresarial y las oportunidades tecnolégicas (Schoemaker

etal., 2018).

1.4 CAPACIDADES DE INNOVACION

Se ha venido mencionado a lo largo de esta investigacion que la innovacién esta dejando de ser un

hecho accidental, para convertirse en algo gestionable, sistematico, medible y controlable. Asi, las

empresas, con el animo de aumentar la efectividad en esta materia, han venido interviniendo las
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diversas variables organizacionales, buscando transformarlas y alinearlas con ese propoésito, que
en otras palabras equivale a desarrollar capacidades de innovacion (Arias, et ad, 2014 pp. 306-

318).

Como se evidencié anteriormente, las capacidades de innovacion provienen del modelo de
capacidades dinamicas, siendo éstas las que apalancan la configuracién de los recursos y activos
que facilitan la adaptacion al entorno (Mendoza, 2018), buscando generar ventajas competitivas y
respuestas a los cambios del mercado. En este orden de ideas, el desarrollo de las capacidades de
innovacién posibilita la implementacion de estrategias orientadas a la innovacion que logran

alcanzar los objetivos organizacionales (Baden-Fuller & Volberda, 1997).

Ahora bien, siguiendo con la conceptualizacion de Garzén (2015), el autor destaca justamente que
uno de los tipos principales de capacidades dinamicas son las capacidades de innovacion. Este
autor las define como una habilidad dentro de la organizacion que busca soluciones, mediante el
desarrollo, adaptacion y reconfiguracion el conocimiento en pro de las capacidades

organizacionales que dan como resultado acciones Utiles.

Para complementar esta definicion, otros autores como Wang & Ahmed (2004) exponen que son
habilidades que buscan el desarrollo de nuevos productos y servicios, métodos de produccion,
identificacion de mercados, el descubrimiento nuevas fuentes de suministro y el desarrollo de
nuevas estructuras organizacionales, orientado todo lo anterior a la estrategia, y logrando ser el
catalizador de ventajas sobre los demas competidores del mercado Guan y Ma (2003). Christensen

(1995) las ubica dentro de la organizacién no solo en los departamentos de 1+D, sino también en

31



los procesos funcionales y transversales de la gestion de las empresas, adicionando nuevas

capacidades en diferentes areas de la organizacion.

Asi mismo, Zairi (1995), entiende las capacidades de innovacion como el resultado de la
interaccion entre estrategia, valores compartidos, estilo de direccion, estructura, habilidades, staff
y sistemas. Son referenciadas como un grupo de caracteristicas internas de las organizaciones,
entendidas como capacidades o habilidades que logran desempefio competitivo, a través de su
correcta gestion (Yam et al. 2004). Cummings (2013) las define como la union sincronizada del
cumulo de saberes y la capacidad para movilizar distintos recursos internos y externos necesarios
para desarrollar una idea innovadora. La habilidad de convertir el conocimiento y pensamientos

en nuevos productos, servicios, procesos y métodos (Samson, 2001).

Por lo anterior, la capacidad de innovacion resulta siendo ese potencial de nuevas ideas,
identificacion de oportunidades de mercado e implementacion de innovaciones a través del
aprovechamiento de recursos y capacidades existentes (Hii y Neely, 2000). Es la capacidad de
transformar continuamente el conocimiento y las ideas en nuevos productos, procesos y sistemas
en beneficio de la empresa y sus partes interesadas (Lawson y Samson, 2001), asi como la fuente
principal de competitividad de las compafiias, donde la innovacién es la fuente de generacién de

conocimiento y trabaja consecuentemente con el proceso de aprendizaje (Teece, 2017).

Aprender y transformar el conocimiento y las ideas en productos, procesos y sistemas nuevos o
mejorados en beneficio del desempefio organizacional, es el principal objetivo relacionado con las

capacidades de innovacion (Birchall y Tovstiga, 2005), alcanzando un mayor valor cuando se
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ubican en contextos dindmicos, los cuales requieren una adaptacion continua frente a los cambios

que se producen (De Castro. C. G. L. S, 2009).

La capacidad de innovacién no es un factor aislado, sino que esta vinculada con otras capacidades
dindmicas (Birchall y Tovstiga, 2005), viéndose asi en completa relacion con las capacidades de
Garzdn (2015) de aprendizaje y absorcion que mueven el conocimiento, en linea con la capacidad
de adaptacion que es justo una necesidad en entornos cambiantes como lo es el actual, y toma

mayor relevancia en el entorno de startups.

1.4.1 Enfoques de las capacidades de innovacién

Como se ha venido mencionando a lo largo del documento, la innovacion se encuentra implicada
en diferentes dimensiones de la organizacion, es por esto que ha sido estudiada en diversos
enfoques (Lopez, 2006).

e Funcionalista (Yam et al., 2004) (Hogan et al., 2011) (Yam et al., 2011): cada area de la
empresa tiene ligada un conjunto de capacidades de innovacién que de alguna manera son
inherentes a esa area.

e Procesos (Lépez y Lugones,1997) (Essmann, 2009) (Bravo y Herrera, 2009) (Perdomo et
al., 2016): una capacidad puede estar en varias unidades de la organizacion, ya que las
capacidades estan presentes en todas las etapas del proceso innovador.

e Activos (Christensen, 1995): se defiende que las capacidades de innovacion como activos
estan a menudo en diferentes contextos organizacionales.

e Sectorial (Martinez, 2009): las capacidades de innovacion se configuran segun el producto

que elabora o sector al que pertenece la empresa.
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Finalmente, se identifican otros dos grandes enfoques (Leskovar-Spacapan y Bastic, 2007, como
se citd en Arias et al., 2014) en el &mbito organizacional: el estratégico y el tecnolégico. El enfoque
estratégico considera la innovacién como un hecho cultural, como el resultado de la intervencion
de todos los miembros de la organizacion bajo la orientacion de la estrategia. Por su parte, el
enfoque tecnoldgico sostiene que la generacion de nuevos productos estd determinada

principalmente por la tecnologia y las actividades de 1+D.

1.4.2 Fuentes de las capacidades de innovacion

Existen diferentes posturas que referencian las fuentes de capacidades de innovacion. Se resalta
ampliamente al conocimiento como una fuente muy importante para accionar la innovacion, el
cual se puede reflejar en condiciones internas y externas (Acosta Prado, 2013). EIl hecho de
identificar, absorber, asimilar y transformar el conocimiento, hace que se construya la capacidad
de innovacion (Zahra & George, 2002), representado en innovaciones de procesos, Servicios,
productos, sistemas, etc. La colaboracion entre individuos es la base para la gestion del
conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995). La colaboracién entre organizaciones es también una
fuente potencial de conocimiento (Inkpen & Dinur, 1998). Tomando asi la tipologia de las fuentes

externas previamente revisadas.

Asimismo, varios autores referencian la capacidad absorcion de conocimiento como una habilidad
de los colaboradores para adquirir conocimiento externo y utilizarlo para el desarrollo de la

capacidad de innovacion (Cohen & Levinthal, 1990). Segun Winter (2003), la configuracion o
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transformacion del conocimiento puede parar o promover el desarrollo de la capacidad de

innovacion.

Otros autores proponen las siguientes fuentes relacionados con la capacidad de innovacion como:

Capital humano

Leonard y Sensiper (1998) ponen en alta relevancia el conocimiento y habilidades del equipo que
coaccionan cambios y crecimiento empresarial. Este capital logra ser desarrollado por contratacion

con alta formacién profesional, o mediante la capacitacion interna.

Liderazgo

Se identifican dos tipos de liderazgo que intervienen en el proceso de innovacion: transformacional
y transaccional. (Oke, Munshi, & Walumbwa, 2009). Estos dos tipos de liderazgo incrementan la
transferencia de conocimiento, influencian la capacidad innovadora y motivan al cambio (Cooper

& Kleinschmidt, 1996).

Cultura

Se enfoca en propiciar la interaccion entre individuos, y aqui se encuentra la base de la
transferencia de conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995). La habilidad para crear nuevas redes
en pro de soluciones, asi como el fomento de la creatividad, genera, crean y activan espacios
propicios para intercambio de conocimiento y que facilitan el desarrollo de capacidades de

innovacion.
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Estructuras y sistemas

Es importante que la estructura organizativa sea flexible para facilitar los procesos de transferencia
de conocimiento (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). Poner en practica politicas formales,

informales, procesos laxos e integrados, asi como incentivos, orienta a la innovacion.

En concordancia, se encontr6 en el modelo explicativo de Acosta (2013) que realiza una
clasificacion de condiciones facilitadores internas que cumplen un papel fundamental para la
influencia en las fuentes de las capacidades de innovacion. Se destacan a continuacion:

a) Proposito estratégico

b) Estructura flexible

c) Tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones

d) Ambiente interno: caracterizado en componentes como cultura y clima, espacios de

conocimiento,  abrasion  creativa,  experimentacion  continua,  creatividad.

1.4.3 Dimensiones de las capacidades de innovacion
Las capacidades de innovacion no solo se restringen a nuevas innovaciones o lanzamientos
constante en productos o servicios, debe ser parte de la cultura corporativa y abarcar todo el

entorno organizacional (Tidd et al., 2008).

Adler y Shenbar (1990), generan la siguiente clasificacion de dimensiones dek las capacidades de

innovacion:

1. Desarrollar de nuevos productos para satisfacer mercados y necesidades.

2. Aplicar tecnologia a los procesos enfocado en nuevos productos.
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3. Desarrollar y adoptar nuevas tecnologias de productos y procesos actuales para satisfacer
las necesidades futuras.
4. Responder a actividades tecnolégicas accidentales y oportunidades inesperadas desde el

mercado o los competidores.

Hogan et al. (2011) brinda otra identificacién de dimensiones:

1. Capacidad de innovacién orientada al cliente (CIOC): habilidad para proveer a los clientes
nuevos servicios y productos, la habilidad para resolver los problemas de los clientes de
maneras innovadoras.

2. Capacidad de orientacion al mercadeo (CIOM): habilidad de una organizacién para
desarrollar e implementar nuevas propuestas o enfoques, al igual que la habilidad para
implementar programas de mercadeo innovadores para sus productos y servicios para
mantenerse adelante y sobresalir en el mercado.

3. Capacidad de innovacion de orientacion a la tecnologia (CIOT): habilidad de una
organizacion para adoptar nuevo software, sistemas integrados y tecnologia; al igual que
la habilidad para innovar con software y tecnologia, para mantenerse adelante y sobresalir

en el mercado.

Por otro lado, Essmann, Heinz & Niek (2019) enuncian tres dimensiones que enfocan aspectos

fundamentales de una organizacion para lograr un abordaje holistico.

1. Proceso de innovacion: las practicas, procedimientos, actividades, etc. que toman ideas y/o

oportunidades a través de conceptos, luego a través del desarrollo y la implementacion y
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eventualmente a una etapa de comercializacion y operacion (que puede incluir refinamiento y
optimizacién continuos). Basicamente, se refiere a la competencia de Innovacion.

2. Conocimiento y competencia: el proceso de innovacion requiere un conocimiento y una
competencia tanto especificos como de base amplia, ya sea dentro de la organizacién o aln
por hacerlo.

3. Apoyo organizacional: las estructuras, los recursos, las medidas, la infraestructura, la
estrategia y politicas, liderazgo, etc. necesarios para apoyar el proceso, y el conocimiento y

requisitos de competencia para la innovacion.

Finalmente, Francis y Bessant (2005) describen la capacidad de innovacion como la aptitud para
explotar nuevas ideas con éxito, identificando 6 dimensiones relevantes:

- Direccion

- Capacidad

- Cultura

- Aprendizaje

- Toma de decisiones

- Estructura y procesos.

1.4.4 Tipos de capacidades de innovacion

En la siguiente tabla se realiza un comparativo donde se evidencian las capacidades de innovacion
ligadas a los procesos segun diferentes autores. Se dice que las capacidades de innovacion son un
activo especial, que comprende diferentes areas claves que generan un impacto importante en el

desemperio de las organizaciones (Guan et al., 2006).
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Tabla 3. Tipos de capacidades de innovacion

(2003) (2004) Chen. (2009) = Vasquez (2012)
innovacion

Aprendizaje X X

Procesos X X X

Productos y servicios X X X X
Marketing y comercial X X X X
Explotacion X

Desarrollo humano X X X
Planeacion Estratégica X X

Asignacion de recursos X

Toma de decisiones X

Tecnologicas X

También, es necesario incluir la clasificacion sobre las capacidades de innovacion que se remonta
a los afos 90, pero sigue teniendo mucho sentido e impacto en el comportamiento actual de las
organizaciones, propuesta por Adler y Shenhar (1990), los cuales no discriminan empresa o nivel

corporativo:

e (Capacidad de satisfacer los requisitos del mercado mediante el desarrollo de nuevos

productos o servicios.
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e Capacidad de fabricar estos productos o servicios mediante el uso de tecnologia logrando

eficiencias y mejoramiento en los procesos.

e Capacidad de satisfacer necesidades futuras, generando una prospeccion basada en datos y

estrategia.

e Capacidad de responder a una actividad tecnoldgica no anticipada provocada por

competidores y o circunstancias externas.

Es asi como las capacidades de innovacion son habilidades genéricas o especificas que tiene una

organizacion, en sus diferentes procesos, equipos de trabajo y operaciones, para producir

innovaciones como resultado de su estrategia (Wang, Lu & Chen, 2008). En otras palabras, es la

interaccion de los diferentes recursos, tanto tangibles como intangibles, que hacen posible que los

procesos reconfigurados con innovacion creen ventajas competitivas, permitiendo asi un

crecimiento econémico.

Capacidad de
innovacién

Capacidad de

absorcién

llustracion 4. Elaboracion propria,
complementariedad de las capacidades
dindmicas de Teece (2007) y Garzon
(2015).

Para este trabajo, y con base en las referenciaciones anteriores,
la capacidad de innovacion es definida como una habilidad de
las empresas que mediante procesos de aprendizaje, absorcion
y adaptacion (Garzon, 2015) permiten la gestion de ideas,
procesos y/o productos (Lawson & Samson, 2001), en criterios
internos y externos para la construccion de estrategias
competitivas que apalanquen el desempefio organizacional en

condiciones inciertas y entornos dinamicos (Acosta, 2013).
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1.5 DESEMPENO ORGANIZACIONAL

El enfoque que tiene Peter Yamakawa y Jhony Ostos (2011) citando a Shanthi Gopalakrishnan
(2000), definen el desempefio organizacional de manera integral, tanto por temas financieros
(rendimiento de inversiones, activos y crecimiento de las ganancias) como por no financieras
(desempefio de los empleados, y su nivel de satisfaccion), de esta manera se busca que el tema
financiero analice el rendimiento de la empresa y lo no financiera califique la eficacia de los que

hacen parte de la empresa y soportan su operacion.

Otros autores, como Guan et. Al. (2006) referencian el desempefio organizacional como una
combinacion de diferentes variables como la participacion del mercado, ventas y facturacion,
productividad, nuevos productos o servicios. De igual manera, Helena Forsman y Serdal Temel
(2011), argumentan que el desempefio organizacional se mide de acuerdo a como se generan los
ingresos en ventas, el comportamiento de los empleados y la satisfaccion de los clientes con el

producto o servicio.

Por otro lado, se define desempefio organizacional como aumento de tamafio o dimension de una
empresa la cual responde al entorno a través de la adquisicion, generacion o aprovechamiento de
recursos, logrando generar un cambio en los sistemas de la empresa, la estructura organizacional

0 econdmica (Jara, Montoro, Rivera, 2017).

Como se ha hecho presente a lo largo de este marco conceptual, existe una relacién directa entre
la innovacion y el crecimiento organizacional, asi se evidencia en Yam et al. (2010) cuando
relaciona directamente las capacidades de innovacion con el desempefio organizacional en

términos de ventas, nivel de innovacion, desempefio de productos y adaptacién al mercado y
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satisfaccion del cliente. En esta misma linea, segin el DANE (2013) las organizaciones que
invierten en innovacion, logran alcanzar una mejora progresiva de manera interna y externa,

considerando la mejora en procesos, productos, servicios.

Lo anterior toma mayor relevancia para los gerentes en un contexto competitivo y aumenta su
importancia en el entorno dinamico donde se mueven las startups. De hecho, autores como S.
Hemalatha et al. (2015), citando a Stanley E. Seashore y Ephraim Yuchtman (1967) definen este
desempefio organizacional como la capacidad generalizada de obtencién de recursos en
condiciones de competencia por recursos escasos Yy valiosos. La incertidumbre y cambios abruptos
con los que lidian este tipo de empresas acenttan el rol estratégico de la innovacion, determinante

para aumentar la competitividad y su desempefio organizacional (Restrepo et al., 2016, p.24).

Cabe destacar dos postulados sobre las variables del desempefio organizacional:

1. Gabriela Sipos y Alin lonescu (2018)

e Crecimiento de la utilidad neta
e Crecimiento de ventas
e Retorno de activos

e Rendimiento de ventas Incremento de la productividad

2. Helena Forsman y Serdal Temel (2011)

« (Ganancias operativas
e Retorno de inversion

e Incremento de ventas
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e Incremento de ventas por empleado

Para estas autoras, el desempefio organizacional se refiere al trabajo efectivo en cada una de las
areas de la empresa. Por lo cual, se ve reflejada en el desempefio que tiene cada area que conforma

una empresa (Avila, 2022).

Finalmente, se entiende entonces que las capacidades de innovacién dinamizan los resultados
relacionados con la generacion de productos nuevos y mejorados, y este a su vez impacta, apalanca

y hace posible un mejor desempefio organizacional como lo plantean Chong et al. (2011).

Como resumen del marco conceptual y para efectos de esta investigacion, a continuacion se ilustra
un enfoque que referencia el entendimiento de la bibliografia y que servird como insumo
comparativo con las entrevistas semi estructuradas, buscando un mayor entendimiento de la

investigacion y el desarrollo de los objetivos propuestos.

Fuentes

Capital Cultura Liderazgo Estructura Tecnologia
humano organizacional
Capacidades funcionales Aprendizaje l Interno ‘ | Externo
TIPOS
Capacidades o 5 ed] e Capacidades de * Productos o servicios
organizacionales — Capacidades dinamicas —— Absorcién - illlmovacidn Mo, Markoting y vetas
*  Procesos
\ ) ) \ _ * Desarrollo humano
Capacidades evolutivas Adaptacién ] |+ Estrategia
Estrategia

lustracion 5. Elaboracion propia a partir de Garzén (2015), Lépez y Robledo (2014), Breznik y Hisrich (2014).
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2 DISENO METODOLOGICO

En este capitulo se describe la metodologia que se utiliz6 en el desarrollo de este trabajo de grado,

basado en el estudio exploratorio cualitativo, dado el planteamiento del objetivo general.

2.1 Enfoque de estudio

Se opto por un estudio cualitativo, enfoque que permitio una investigacion de caracter exploratorio
para lograr el objetivo general de comprender cuales son las capacidades de innovacién que
propician el desempefio organizacional de startups en Medellin. Este tipo de investigacion
permitioé profundizar en aspectos de los datos en los cuales el analisis estadistico se limita, en
términos de considerar dimensiones de interaccion social, observacién y conversacion (Holliday,

1992).

Este método se apoyo en la recoleccidn de los datos mediante las perspectivas y puntos de vista de
los entrevistados; sus emociones, prioridades, experiencias, significados y otros aspectos
subjetivos (Hernandez Sampieri, 2014, pag. 9), usando el método de estudio de caso, usando la
herramienta de entrevistas no estructuradas , permitiendo “acercarse” a los participantes, teniendo
la oportunidad de analizar su ldgica interna e interpretar su comprension subjetiva de la realidad

(Shaw, 1999).

Dado de lo anterior, se escogi6 tal enfoque puesto que la naturaleza emergente de la investigacion
en pequefias empresas exige que sea apropiado un enfoque cualitativo que fomente el desarrollo

de la comprensidn practica y tedrica (Bygrave 1989, p. 23, como se citd en Shaw, 1999).
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2.2 Propuesta disefio de investigacion

Martinez (2006) brinda una metodologia holistica para el estudio de caso que va desde una revision

de literatura y formulaciéon de proposiciones, pasando por el proceso entrevistador, analisis,

comparacion para finalmente sacar conclusiones generales de la investigacién, que es justamente

el alcance y los objetivos de esta investigacion.

Revisi6én de la literatura y formulacién de proposiciones

X
Principio de -
triangulacién / .
/" Obtencién de™
/los datos:realizacién®.

/,/c’le entrevistas y encuestas,.
/"obtencién de catdlogos y datos’ N
financieros, entre otras
v

Transcripcion de los datos
Transcripcién de entrevistas, tabulacién de encuestas, cilculo de ratios de
datos financieros, revisién de catdlogos

v
Andlisis global
Constante comparacién de la literatura con los datos obtenidos para la
codificacién de los mismos

v

Andlisis profundo

Comparacién sustantiva de los resultados con los conceptos de la literatura

v
Conclusiones generales e implicaciones de la investigacién

llustracion 6. Procedimiento metodoldgico de la investigacion,
(Martinez 2006 a partir de Shaw 1999)

Este trabajo inicialmente se apoyd en la
revisién bibliografica de diferentes
textos y autores, para consolidar la base
tedrica del trabajo. Seguidamente, se
analizaron los elementos
fundamentales de cada uno de los
términos referenciados en el marco
conceptual  para  generar  una
construccién holistica que pudiese dar
parte de hilo conductor para la
investigacion de capacidades de

innovacion.

Para el ejercicio investigativo desde el estudio de casos multiple, la obtencion de los datos se llevo

a cabo mediante entrevistas semi estructuradas a la unidad de anélisis que fueron cinco startups de

Medellin. La informacién que se obtuvo de las entrevistas se trabajo a través de un analisis

descriptivo, buscando la relacién entre las respuestas de los entrevistados y un analizando de
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componentes principales y simplificando la informacion. El enfoque cualitativo permite una visual

holistica, un acercamiento directo y asi el interpretar las diferentes percepciones (Shaw, 1999).

Como parte final, se analizaron los resultados de los hallazgos de la fundamentacién teérica y la
revision exploratoria, de acuerdo a la metodologia seleccionada, logrando asi identificar y analizar

los aspectos que le dieron solidez a la respuesta del objetivo general de este trabajo.

2.3 Alcance

Este trabajo de investigacion partié de un analisis documental y revision bibliogréafica, que
permitio identificar los conceptos basicos que la literatura brinda sobre capacidades de innovacién
y los modelos relacionados a estas, como lo es el modelo de las capacidades dindmicas. Con esta
base solida, se logrd reconocer los conceptos basicos desde la practica, a través de entrevistas
semiestructuradas, logrando comprender como estos conceptos se articulan en las startups de
Medellin vy, asi, relacionar el crecimiento organizacional con las capacidades de innovacion

identificadas.

2.4 Selecciéon de muestra

Se aplico la técnica de muestreo no probabilistico, eligiendo una muestra de cinco startups cuya
fundacion y operacion se ubican en la ciudad de Medellin. Se determind el estudio de caso como
estrategia de investigacion pues esta orientada a la comprension de un fenémeno en su propio
contexto; asi, el investigador estudia en profundidad un nimero de casos determinados (Pasco &

Ponce, 2015).
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A continuacion se listan las empresas entrevistadas:
Tabla 4. Segmentacion de la muestra

Empresa Tipo deempresa  Cargo

HOME CAPITAL Proptech — Fintech  Estrategia

CLUVI Foodtech CEO
HACKU Edtech COO
COCO Healhtech CEO
NEU ENERGY Energy CSO

Se decidio realizar entrevistas no estructuradas a personas representativas en cada una de las
startups que tuvieran un alto grado de involucramiento en temas como crecimiento organizacional,
cultura, dinamicas de equipo y estrategia. Con las entrevistas se capturd la informacion relevante
para este trabajo, teniendo en cuenta que es un estudio cualitativo donde no se requirié un tamafio
de muestra determinado para que la informacion recogida fuese significativa (Belalcazar et al.,

2013).

Se busco intencionalmente que las startups escogidas representaran diferentes sectores, con la
intencion de tener diversidad en las practicas, entornos y desafios. Estas empresas tienen puntos
en comun, que fueron decisivos para su eleccion en el desarrollo de este trabajo:

1. Sede y/o nacimiento en Medellin, Colombia.

2. Elterritorio donde opera no se limita al Departamento de Antioquia

3. Crecimiento de ventas

4. Ganancias operativas
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2.5 Técnica para la recoleccion de la informacion

El instrumento utilizado para un mejor resultado es la guia de entrevistas, sobre este, “se distingue
por incluir una bateria de preguntas fundamentalmente abiertas que no condicionan la respuesta
del entrevistado (mediante categorias de respuesta preestablecidas), sino que enfatizan su libertad
para expresar ampliamente su punto de vista” (Pasco & Ponce, 2015, p. 63). Todas las entrevistas
se realizaron de forma semi-estructurada pues se dieron con una secuencia y fueron formuladas de

forma flexible buscando conversaciones con los entrevistados.

En la etapa inicial de la recoleccion de datos se realizo una busqueda detallada de conceptos que
permitieron realizar una fundamentacion tedrica. Con la elaboracién del marco teérico se hilo
textualmente los elementos conceptuales que permitian ilustrar al lector en la tematica, y asi
desarrollar los puntos basicos de la entrevista semi-estructurada que pudiese dar informacion
relevante que aportara al analisis de las capacidades de innovacion en startups y con cada uno de

las variables identificadas con el modelo propuesto.

Para poder identificar los aspectos relevantes del desarrollo de las capacidades de innovacion en
las startups de la poblacion objeto de estudio, en segunda instancia se aplico un cuestionario de 15
preguntas (ver anexo 1), las cuales fueron elaboradas con base a aspectos relevantes del marco
conceptual, a descriptores planteados por Garcia y Moreno (2014) para evaluar la capacidad de
innovacion en las startups y teniendo como estructura general el planteamiento de las capacidades
dindmicas de Garzén (2015). La entrevista se dividio en preguntas de contexto organizacional,

seguidamente una serie de preguntas enfocadas a analizar la capacidad de las empresas para
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aprender, absorber y adaptarse, buscando el objeto de la capacidades dindmicas, para finalmente

corroborar lo conversado con un enfoque en innovacion y crecimiento organizacional.

2.6 Técnica para el analisis de la informacion

El andlisis de las entrevistas aplicadas a la muestra se realizd mediante varios vias:

o Andlisis descriptivo: se estudia cada pregunta por separado segun los aportes de los cinco

entrevistados, dejando entrever el grado de importancia y ejecucion que tienen las

diferentes organizaciones.

o Anélisis de correlacion por preguntas: de acuerdo al analisis de cada pregunta, se busca

conocer encontrar puntos en comun o relaciones desde las respuestas.

e Andlisis por categorias: la definicion de las categorias se fundamentaron en el marco

conceptual, identificando los procesos de aprendizaje, absorcion, adaptacién e innovacién

como los elementos que permiten evidenciar las capacidades de innovacion en las startups.

Esta identificacion de categorias facilito el analisis de la informacion desde las entrevistas,

pues permitieron detallar y ahondar en la capacidades y puntos clave detectados,

comparativamente con la revision bibliogréafica.

5. Optimizado
4. Gestionado
3. Definido
2. Repetible

1. Estado inicial

llustracion 7. Modelo de madurez Jeston y
Nelis (2006)

 Nivel de madurez para el anélisis de las fuentes de
capacidades de innovacion: se identifica con el
entrevistado el nivel de madurez de cada fuente y se
grafica para analizar comparablemente, permitiendo la
visualizacion de su relevancia dentro de las startups. Se
tiene como guia la escala de madurez de Jeston y Nelis

(2006).
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3. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se presenta el analisis sobre las capacidades de innovacion que impulsan el
desempefio organizacional a partir de la investigacién de la revision bibliografica del marco

conceptual, en relacion con las entrevistas semi-estructuradas realizadas a 5 startups de Medellin.

Las entrevistas tenian como objetivo verificar que el construido desde el marco conceptual fuera
consecuente con la préactica y el dia a dia de las organizaciones estudiadas, identificar los procesos
y fuentes, asi como categorias adicionales que pudiesen surgir, debian tomarse en consideracion
para dar respuesta al objeto principal de este trabajo de grado y, confirmar o modificar, el enfoque
propuesto anteriormente. Al ser una investigacion cualitativa, lo principal es que los datos sean
analizados en forma inductiva, guiados por la literatura inscrita en el marco teérico de la

investigacion (Easterby-Smith et al.,1991; Glaser y Strauss, 1967).

Lo que se busca a continuacion es un proceso de estructuracion y organizacion de la informacion
suministrada en las entrevistas buscando comparar y analizar, dentro de las respectivas categorias

y fuentes establecidas.

Proceso de aprendizaje

Desde la literatura, el proceso de aprendizaje se identifico como refinar y ampliar las habilidades
existentes para crear otras nuevas a partir de la incorporacion del conocimiento adquirido y
transformado (Garzon, 2015), constituyéndose como un proceso fundamental en las capacidades

de innovacioén.
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La totalidad de los entrevistados identifico el aprendizaje como eje fundamental y de ejecucion
diaria tanto a nivel personal, laboral y organizacional, destacando un orientacion a la formacion
constante, tanto para fundadores, los lideres de la compafiia como personal operativo, refiriéndose
a la asistencia de cursos, leer, capacitarse, hacer uso de los programas de aceleracion e incubacion

que ofrecen los organismos publicos y privados.

Asi las cosas, de las respuestas brindadas fue posible establecer que “ a medida que surgen nuevos
retos se hace necesario desarrollar nuevas habilidades. Cada etapa requiere habilidades nuevas,
cada reto requiere nuevos saberes que se adquieren desde experiencias de otras personas,
programas, libros, etc.” y que “el aprendizaje debe ser una constante en la empresa”. En
particular se destaco un aporte que llamé la atencién en el reconocimiento del aprendizaje desde
una perspectiva personal, siendo este que ‘“si el ego se sube a la cabeza y se pierde la capacidad

de aprendizaje .

Es importante destacar que en este tipo de empresas cada lider es responsable y consciente de sus
capacidades y sus necesidades de formacion para cada etapa o reto al que le esta haciendo frente,
estando muy alineado este comportamiento con la cultura organizacional, estando lo anterior
alineado con la gestion del aprendizaje organizacional que involucra aspectos relacionados con la
cultura y el ambiente organizacional, como lo expresa Quintero et al. (2019).

Si bien no se constato la existencia de un inventario de conocimientos o reconocer el conocimiento
como el accionar de la innovacion, se evidencio durante las conversaciones que el conocimiento
es la fuente de generacion de la innovacién y trabaja consecuentemente con el proceso de

aprendizaje (Teece, 2017), sin embargo, las startups, en la practica, dan importancia al
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empoderamiento del equipo en socializacion de nuevas ideas, la escucha activa, el poder delegado
a sus equipos de trabajo para proponer nuevas soluciones o procesos, entre otros. La gestion del
conocimiento si fue ampliamente mencionada como base para avanzar y mejorar procesos y el

desempefio frente a productos o servicios.

Ahora bien, fue posible evidenciar que el aprendizaje es entendido desde una perspectiva de
adquisicion de nuevos conocimientos, siendo una constante dentro de las startups y se ubica como
una actividad esencial para su funcionamiento, para el logro de los objetivos, sortear los desafios
del contexto cambiante y como la base para el éxito empresarial. No se vincula al rol o perfil que
se tenga, sino que se apalanca desde la cultura organizacional y se busca impartirlo y, también,

que los equipos de trabajo también lo busquen de manera autodidacta.

Hay que hacer notar que el aprendizaje no solo viene desde la formacién personal, sino que se
construye también del trabajo en equipo y las relaciones con actores clave fuera de estas empresas,
en concordancia con Nonaka & Takeuchi (1995), los cuales expresan que la colaboracién entre
individuos es la base para la gestion del conocimiento y Inkpen & Dinur (1998) que atribuyen la

colaboracion entre organizaciones como una fuente potencial.

Algo semejante ocurre con los procesos de retroalimentacion, evidenciados en 3 de las startups

entrevistadas. Estos ciclos de seguimiento y mejora propician el aprendizaje y el mejoramiento de

los equipos.
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Finalmente, las startups referencian dos grandes fuentes de conocimiento. Por una parte, un trabajo
enfocado en el cliente, pues sus innovaciones y la direccion de la empresa viene encaminada a la
escucha activa y aprendizaje que se tiene con los clientes. “Es la primera plataforma de
aprendizaje que se lleva a cabo”, y por la otra, dada en la operacion misma del negocio,
reconociendo la capitalizacion del conocimiento y el aprendizaje, utilizado como una puerta para
aprender en la naturalidad del dia a dia, asi como lo expresa Quintero evidenciando los
aprendizajes a partir de las operaciones rutinarias y que constituyen una base para el conocimiento

organizacional y para los procesos de innovacién (Quintero et al., 2019, p. 32).

Proceso de absorcion

Se hallé durante las entrevistas, que los fundadores tienen experiencia previa en temas de
emprendimiento y trabajo en startups, aspecto fundamental en temas de absorcidn de capacidades,
pues les permite tener un conocimiento mayor frente a diversos aspectos en sus empresas actuales,
permitiéndoles no volver a cometer los mismos errores, pivotear mas rapido y tener lineamientos
mas claros para la direccion de sus empresas. Este tema de absorcion no se da solamente desde los
aprendizajes de hoy desde sus trabajos, sino que viene desde la formacidn, errores y experiencias
de sus experiencias y empresas pasadas; ‘fice un proceso duro, pero de muchos aprendizajes que

me trajeron a donde estoy hoy, con las capacidades que tengo hoy, con la vision que tengo hoy”.

La capacidad absorcion de conocimiento como una habilidad de los colaboradores para adquirir
conocimiento y utilizarlo para el desarrollo de la capacidad de innovacion (Cohen & Levinthal,

1990). La cultura ayuda a tener una mentalidad de mejora continua, de aprender y poner en practica
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ese conocimiento, pues “no importa cuantos cursos hagas, si no los pones en préactica es como si
no hubieses estudiado. La mitad del trabajo es aprender o tener buenas ideas, la otra mitad es

ponerlo en practica”.

En el andlisis realizado se ratifica que esta categoria es condicion habilitante para movilizar la
innovacion y las capacidades de innovacion, pues este tipo de organizaciones deben capitalizar el
conocimiento de manera rapida y hacer que las cosas sucedan para avanzar y crecer. Bajo esta
perspectiva los entrevistados comentan que “El dia a dia es poner en prdctica lo que vamos
aprendiendo, ya sea internamente o de los clientes. Obviamente al ser startups es necesario que
nos movamos rapido, ahi aplica mucho lo de pivotear y eso de verdad es la constante en la

empresa. Nos tomamos muy en serio el hecho de mejorar las cosas ™.

Este proceso de absorcion se da también bajo parametros establecidos dentro de las startups,
cuando se relacionan a implementaciones de nuevos proyectos o innovaciones, mediante la
evaluacion del potencial de las ideas, alineado con los objetivos de la empresa e identificando si

tienen penetracion y escalabilidad en el mercado.

Posterior al aprendizaje, se hace necesario que este conocimiento sea aplicado y se transforme en
innovacion. El hecho de identificar, absorber, asimilar y transformar el conocimiento, hace que se
construya la capacidad de innovacion (Zahra & George, 2002), aqui a cultura nuevamente juega
un papel fundamental en este aspecto, pues es lo que permite que cada persona del equipo de
trabajo logre un sentido de pertenenciay responsabilidad que pueda identificar y poner en practica

mejoras 0 nuevas ideas.
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En pocas palabras, menester transformar el conocimiento en innovacion, y esto se logra mediante

la capacidad de aprendizaje y absorcion, aspectos que destacan en las startups.

Proceso de adaptacion

El ejercicio exploratorio identifico la adaptacion como un pilar fundamental para la perdurabilidad
de las startups. Las organizaciones adaptables son aquellas que tienen un crecimiento y desarrollo
mediante la innovacidn continua, en un entorno de incertidumbre. Son organizaciones que adoptan
el cambio y generan transformaciones de forma agil haciéndole frente a las variables de clientes,
entorno y mercado (Deloitte, 2019, p.4). Las startups son empresas que se encuentran en constante
cambio por naturaleza, que se enfrentan ante condiciones inciertas y deben reaccionar de forma
agil frente a sus acciones en el mercado o con los productos o servicios que lanzan al mercado, es
asi como Juanita Velasquez de NEU Energy comparte que ‘‘somos muy conscientes de que todo

puede cambiar muy rapido”.

En los procesos de adaptacidn en startups se evidencid, que si bien el tipo de empresa trabaja bajo
incertidumbre y constantes cambios, reflejan la importancia de tener clara la informacion, lograr
un nivel alto de comunicacién con las diferentes areas de la empresa, tomar decisiones basadas en
datos y asesoramiento experto. Ademas, el tener un norte claro enfoca los esfuerzos de los equipos
y permite una resiliencia mayor: “cada dia el mercado y la operacion de la empresa nos va

mostrando como debemos movernos y nuevas oportunidades que tenemos que aprovechar”.
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También, la adaptacion al cambio continuo y la generacién de capacidades para la innovacion
requiere que las organizaciones eliminen, modifiquen o reconstruyan sus funciones y procesos
(Wu et al., 2012). Y en esa medida parece darse natural dentro de este tipo de empresas, pues su
operacién basado en ensayo y error evidencia el claro funcionamiento de la adaptacion constante,
pues se sefialan que deben tener la capacidad de transformar los problemas y necesidades en

soluciones.

Se trae esta ilustracion del informe de Deloitte “La organizacidon adaptable (2019) pues ilustra a la
perfeccidn los aspectos que fueron relevantes durante las conversaciones con los emprendedores.
Se evidencian como un resumen de las caracteristicas que deben ser tenidas en cuenta los lideres

cuando requieran impulsan la capacidad de adaptacion en sus organizaciones.

Organizacion Estable Organizacién Adaptable
b impulsadaspor (SR
por las I Osit
ganancias Siprogusito
FOCO INtEINO *++**ssseccsccsccccccssccssscsccsccssssecsscansssssasssssassassssssassssces Foco en el cliente
EStructura JEerarquica +++=ss=ssessesseesescseseescancessonccsscccnsecccscccnscnaonancs Redes de equipos

flexibles

Colaboraciény

Interacciones Burocraticasy en silos «=ecseceesccccccce cooenctscncncoccscoccncocacns '
Gobernanza Agil

D006
000066

Modelo Gnico para la gestion del ««ceseseeccccccccccccas tesescscscscses Gestién de talento personalizada
talento
Resistencia al cambio seceeecccccccccticccseccccccccscces vovnvecsscess Cambios y aprendizajes continuos

llustracion 8. Tomada de Organizacion Adaptable ¢ Qué tan preparada estd su organizacion para afrontar la aceleracion de los
cambios? (Deloitte, 2019)

56



De las entrevistas se concluye que la capacidad de adaptacion y también de resiliencia es
fundamental tanto para fundadores como para los equipos dentro de las startups. Hacen énfasis en
que la capacidad adaptativa de estas organizaciones va muy ligada al personal y a las capacidades
de aceptacion al cambio que estos tengan, impartida principalmente por lo lideres quienes deben
ser los primeros en propiciar este tipo de procesos de adaptacion. La organizacion tiene que ser
capaz de adaptar o reconfigurar el nuevo conocimiento y/o las estructuras organizacionales a sus

necesidades (Garzon, 2015).

Lo dicho hasta ahora, parece demostrar que es indudable la relacion que tiene las startups con los
procesos de aprendizaje, absorcion y adaptacion. Con esta premisa seria propio mencionar que se
producen por inercia, pero que traen consigo grandes y rapidos resultados. Esos procesos, son

puestos enormemente influenciados por la cultura que se refleja en este tipo de organizaciones.

Innovacion

La totalidad de los entrevistados coinciden en la necesidad de innovar para mantenerse competitivo
en cada uno de sus sectores. Reconocen que el mejoramiento de sus procesos, el mantenimiento
de sus productos y servicios, asi como lanzar nuevos al mercado, es una constante necesaria en las
startups, y que la ruta va dada por el dia a dia operacional. Desde la préactica, 4 de las 5 startups
entrevistadas argumentan que la clave de su innovacion ha sido el enfoque centrado en el usuario

y una mirada al mercado desde la perspectiva de problemas y no de soluciones.

57



En igual forma, los participantes destacaron que la innovacion viene desde la escucha del cliente,
de tener identificado el problemay no enamorarse de la solucion. Resaltan igualmente que la batuta
de la innovacién viene desde las diferentes areas de la empresa, pero se hace necesario tener
personas que velen porque estos aspectos si se lleven a cabo. Hay roles como el CEO, el jefe de
producto o el jefe de innovacion que llevan el norte sobre este aspecto, y se complementan
mediante la comunicacién fluida, la cultura, responsabilidad y suficiente sentido de pertenencia
para llevar a cabo la innovacion desde su rol hacia los procesos, servicios o productos, cuando sea

necesario.

Algo bastante interesante, es que solo una de las empresas entrevistadas posee una estructura de
trabajo que guia la innovacion, mediante trabajo por células, “esto permite ir mas rapido, que la
comunicacion sea mas fluida y pivotar sin lineas de mando tan marcadas”. Sin embargo, aunque
no se tenga un proceso tan definido o una metodologia de trabajo determinada, la innovacion sigue

siendo pilar fundamental para el desarrollo dentro de estas empresas.

Fuentes

Las capacidades de innovacion no solo estan dadas por las capacidades dindmicas, sino que se
permean de unos facilitadores para desarrollarlas, implementarlas y mantenerlas. Desde el punto
de vista anterior, se hace necesario que las capacidades de innovacion sean vistas dentro de un
sistema donde intervienen fuentes, tipos, dimensiones y entorno externo e interno, que apalancan

el desarrollo de las mismas.
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Cultura
Sobre el nivel de madurez de la cultura
COCO

organizacional, se evidenci6 que los esfuerzos de

CLUVI y NEU tienen un nivel optimizado, pues

NEU CLUVI
constantemente invierten en fortalecer este
aspecto de su empresa y lo tiene como prioridad
HACKU HOME s ;
CAPITAL dentro de un planeacion y cierre de cada

trimestre.
lustracion 10. Nivel de madurez - Cultura
Por otra parte, COCO y Home Capital poseen un nivel solo definido, donde reconocen la
importancia de la cultura en el impacto interno organizacional, pero ain no han definido procesos

estructurados o esfuerzos especificos, medibles, constantes o contundentes..

Inicialmente se ubicd la cultura como fuente de las capacidades de innovacion, un papel de
influencia sin ejercer un accionar tan marcado e importante. Sin embargo, de acuerdo a las
entrevistas realizadas, las organizaciones ubican a la cultura como base fundamental para la
ejecucion de todos los procesos de la empresay el logro del desempefio organizacional. La cultura
es la catalizadora de las capacidades de innovacion, asi como la estrategia, que no solo aporta

sutilmente, sino que permea toda la organizacion.

La totalidad de los entrevistados argumentd la importancia y el pilar que refleja la cultura

organizacional en el logro de los objetivos, y en ese sentido, en el desarrollo y aprovechamiento

de las capacidades de innovacion. Los entrevistados indican que fomentan, cultivan y cuidan su
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cultura organizacional como pilar fundamental dentro de sus organizaciones. A continuacion se

detallan algunos fragmentos de las entrevistas que soportan lo indicado anteriormente:

Es asi como Robert Parada, CEO de COCO Tecnologias lo atestigua al afirmar que “Para nosotros
es el pilar fundamental para que las personas trabajen motivadas, con un propoésito personal y
laboral. Es recordar constantemente la importancia de nuestro trabajo, de nuestros procesos y de

ser mejores cada dia en todo lo que hacemos ™.

Los valores comunes durante el ejercicio exploratorio fueron el trabajo en equipo, un mindset de
ir por todo, de resiliencia, de dar siempre lo mejor y poder hacer que las cosas pasen. Ademas, en
el marco de la cultura, se identificaron comportamientos basicos como:

- Tolerancia al fracaso

- Foco en la colaboracion

- Aprendizaje continuo

Por otro lado, los habitos que eran consistentes en este tipo de empresas fueron:
- Enfoque en el cliente
- Pivotear constantemente, porque “siempre puede hacerse mejor”
- Adaptarse a los cambios

- La comunicacién y retroalimentacion

Finalmente, la cultura se evidencia no solo como una fuente de las capacidades de innovacion,

sino que permea cada proceso y estructura organizacional. El enfoque estratégico considera la
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innovacion como un hecho cultural, como el resultado de la intervencion de todos los miembros

de la organizacidn bajo la orientacion de la estrategia (Arias, et al, 2019).

En las startups la cultura es el dinamizador por experiencia para el logro de objetivos, pues da
lineamientos de pertenencia, propdsito superior, empoderamiento de las personas, un tipo
determinado de perfil enfocado en ser mejor cada dia, de cuestionar, de superar toda clase de
limites empresariales. La cultura se enfoca entonces en generar autonomia y empoderamiento de
las personas, desde su rol y funciones, y compartir la vision estratégica de la organizacion
buscando un desempefio mayor y el activar la capacidad de innovacién. Es necesario que las

startups ubiquen esta fuente como prioritaria.

Estructura

Durante las entrevistas se evidencié que no hay un modelo de trabajo definido general para las
startups, cada una tiene una estructura particular que la define. Estas empresas tienen lineas de
mando, necesarias para el funcionamiento y seguimiento de tareas , pero de acuerdo al contexto o
proyectos del presente optan por modelos de por células, por proyectos o en linea. Resaltan que la
meta es gestionar sus procesos incluso con mejoras en la productividad, mediante la

automatizacion, y con enfoque en los objetivos.

La busqueda constante de estructuras flexibles que les permita moverse rapido, tomar decesiones
rapido y alejarse de los negocios paquidérmicos para la ejecucidn de proyectos e innovaciones, es
la constante en este tipo de empresas. Se observa ademas que el organigrama puede estar sujeto a

modificaciones constantes, de acuerdo a como se vaya necesitando, no es estatico. Pero en general
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resulta ser muy horizontal para que las personas se sientan pares, como en equipo y pueda fluir la
confianza en la comunicacion. La predominancia de una estructura horizontal, consiste en
fortalecer las relaciones, redes de influencia, conexiones y comunicaciones informales (Deloitte,

2019), y es esto justamente lo que buscan las startups.

No obstante, se requiere de un compromiso organizacional, que es influenciado a través de la
cultura y los lideres, buscando la participacion de cada una de las personas del equipo de trabajo,
orientada a mantener la innovacion constante. Se destaca que el estilo de trabajo no es importante
para el desempefio organizacional en estos casos, si bien la empresa trabaja por células, o por areas,

se torna transparente el tipo de estructura organizacional.

Liderazgo

Se evidencié un nivel superior como

coco o _
optimizado en la madurez del liderazgo de
NEU, refiriéndose gran parte a que su

NEU CLUVI
trayectoria lleva afios considerables de
operacion, en comparacion a las demas
HACKU HOME empresas entrevistadas, ademas que cuentan

CAPITAL ’

con una estructura de varias empresas que
llustracion 11. Nivel de madurez - Liderazgo

dan lineamientos y mejores practicas para

llevar a cabo el ejercicio de liderazgo.
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Tanto HackU como COCO tienen oportunidades de mejora sobre su nivel de madurez, ubicandose
en definido y gestionado respectivamente, dado por razones de expansion, crecimiento constante
y una estructura corporativa que debe fortalecerse mas.

En entrevista con Robert Parada, CEO de COCO Tecnologias, se menciond que para cada
momento de la empresa es necesario un liderazgo diferente, no es el mismo CEO como fundador,
que el CEO de una startup para la etapa de validacién, que el CEO de una escalamiento, expansion,
que el CEO de una multinacional, sefialo que “se tiene que tener la capacidad de ser camalednico

’

en el rol del liderazgo, la capacidad de liderar la organizacion de acuerdo a sus etapas.’

Cabe destacar que el rol del liderazgo, si bien esta marcado por los cargos que se establecen dentro
de las empresa, en las startups, se motiva y empodera a todos los miembros del equipo a desarrollar
su capacidad de liderazgo y a aumentar la participacion en la toma de decisiones, lo anterior
buscando que el rumbo de las decisiones y las acciones sean holisticas. Lo importante es que estos
lideres no sean autoritarios ni como les llaman de “jefes”, sino que pueda ser realmente un trabajo

conjunto.

De hecho, el rol de lider dado por la estructura organizacional, tiene un objetivo de apoyar a sus
equipos, revisar si tienen las herramientas o capacidades necesarias para llevar sus tareas a cabo,
o revisar desde sus conocimientos la complementariedad o instruccion para que desarrollen su
trabajo. El liderazgo, la continua comunicacion de los objetivos y la vision organizacional permite

que las capacidades de innovacion evolucionen y se implementen.

Finalmente, la gestion del liderazgo en las startups esta digirida a un trabajo en conjunto. Se

evidencia que los lideres estan llamados a fomentar temas como la comunicacion, la
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retroalimentacion, la escucha, aprendizaje y compartir la vision y objetivos de la empresa. Los
lideres deben impulsar el cambio, aspecto esencial en este tipo de organizaciones, siendo
versatiles, capaces de dinamizar, empoderar y conectar a las personas en todo el ecosistema y

liderar cualquier equipo en cualquier contexto (Deloitte, 2019).

Cabe destacar que no se menciona en ninguna entrevista la importancia inminente de la fuente de
capital humano o tecnologia, se conciben implicitos en los anteriores temas planteados. Sin
embargo, para todos los entrevistados, representa mayor relevancia en el desarrollo de su dia a dia,
procesos Yy fuentes como la cultura, el liderazgo, la creatividad, la comunicacion, para el desarrollo

de las capacidades de innovacion.

En todo caso, las startups estan inmersas en la operacion y retos de su dia a dia, que si bien van
desarrollando organicamente sus capacidades de innovacién, es complejo un ejercicio riguroso de
atencion y fortalecimiento de las mismas. La bibliografia nos muestra la importancia que tiene el
desarrollo, especificamente, de las capacidades de innovacién para impulsar el desempefio y lograr
resultados positivos, reflejados en el éxito que hoy tiene las startups estudiadas. Por ello, es
importante para este tipo de empresas identificarlas, desde la base que son las capacidades
dindmicas (capacidad de aprendizaje, capacidad de absorcion y capacidad de adaptacion), con las

cuales cuentan sus organizaciones, buscando accionarlas en su operacion y ejercicio estratégico.
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Categorias emergentes

Las siguientes categorias emergen a partir de los resultados de las entrevistas.

Comunicacion

La comunicacién se referencio en la totalidad de las entrevistas como pilar fundamental, es
esencial dentro de este tipo de empresas. Se contempla desde una primera perspectiva de
transferencia de conocimiento, relacionamiento, socializacion de ideas, procesos, mejoras, etc. Y
desde una segunda perspectiva, como ciclos de retroalimentacién con equipos y proyectos para
gestionar el conocimiento, es decir, la retroalimentacion debe ser una dinamica constante, natural
e inmersa en la cultura. No se necesita que lleguen los dias especificos de retroalimentacién para
entablar comunicaciones con sus equipos o lideres, esta ejercicio es constante y fundamental para

que las cosas pasen y de la mejor manera.

El objetivo es que, mediante la estructura horizontal, pueda fluir libremente tanto por canales
formales como informales, y que guie la operacion del dia a dia de las empresas. Ademas, resulta
ser indispensable que los canales de comunicacion no distingan escalas por cargos en una
estructura organizacional pues es aqui donde se gesta el aprendizaje, las nuevas ideas y el agilismo.
Dado que, las startups trabajan con el dia a dia de la empresa y la capacidades de innovacion

surgen en conversaciones constantes para hacerle frente a los retos.

De las respuestas brindadas en las entrevistas se destaca que ‘“/a comunicacion debe fluir

constantemente y en todos los sentidos de la organizacion, asi se trabaja mejor y en equipo. Los
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lideres deben escuchar hasta el practicante, y es importante porque ahi hay mas conocimiento e

incluso oportunidades de mercado que no se han considerado en las juntas o equipos de lideres”.

Finalmente se evidencié que la comunicacion se basa en la confianza y responsabilidad. La
confianza de poder expresar ideas, opiniones y retroalimentaciones de manera pertinente, pues es
alli donde radican las soluciones o nuevas propuestas. Ademas de ser un hecho de responsabilidad
con el equipo y con la empresa, en el mejoramiento continuo, mejora los procesos Yy

relacionamiento.

Espacios

De acuerdo con lo mencionado por los participantes de las entrevistas, las siguientes son las
actividades, espacios y procesos que se estan llevando a cabo dentro de las organizaciones. Cabe
mencionar que todos los entrevistados confirman que estos espacios de alineacidén y comunicacion
son parte integral y necesaria para la consecucion de objetivos e innovacion, reflejando la
interaccion entre individuos como esencial en el proceso de innovacion. Este tipo de interaccion
es esencial para transmitir conocimiento tacito (Nonaka & Takeuchi, 1995). Los espacios comunes

identificados fueron:

e Reuniones semanales de cada area de la empresa (lider y equipo de trabajo) sobre objetivos
a alcanzar, temas a considerar y como se pueden apoyar.

e Reunidén quincenal o mensual con todo el equipo, para alinear vision y expectativas.

e Reunidn quincenal de lideres o de contingencia cuando surge un tema prioritario.

e Banco de ideas para ser tomadas en cuenta por cada area, en procesos u proyectos en curso.
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Se determina un patron, pues 4 de las 5 compafiias entrevistadas realizan un espacio general
llamado “All Hands Meeting” donde comparten resultados, alinean estrategias y comparten
experiencias. Esto va completamente alineado a la capacidad de aprendizaje ampliamente

mencionada anteriormente, la cual se apalanca en los espacios de comunicacién e interaccién entre

Estrategia

La totalidad de los entrevistados coinciden en tener objetivos definidos que se encierran en los
OKRs (Objetives and Key Results: metodologia de gestion de trabajo para lograr una medicion
cuantitativa y cualitativa del progreso de equipos mediante indicadores), logrando una ejecucion
y seguimiento controlado y medible; bajo esta metodologia tienen el norte organizacional. De

hecho, el ejercicio de estrategia como un ejercicio diario y planificacion por periodos.

Los resultados organizacionales positivos dados por las capacidades de innovacion se encuentran
respaldados en organizaciones que tienen claro el problema que estan resolviendo y, a su vez,
agregando valor. De igual manera, su estrategia y objetivos a mediano plazo, independiente si las
capacidades estan enfocadas en el desarrollo de nuevos productos/servicios o0 en mejoramiento de
procesos, son claros, se miden constantemente y se socializan con todos los miembros del equipo.
Tener una coherencia entre la propuesta de valor, el trato con los clientes, los valores y el impacto
que se quiere lograr. Que la visién esté supremamente clara en cada nivel de la organizacion y que

se den las herramientas necesarias para que el trabajo pueda llevarse a cabo.
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En resumen, lo importante no es un plan como tal, sino una planeacion y analisis de las variables
y la flexibilidad para ir adaptandose, ademas del propdsito superior y que todo el equipo sea

consciente de eso, lo entienda, se identifiquen y vayan por él.

La ventaja de las capacidades de innovacion aplicada a las startups se potencializa por la agilidad
de sus procesos y sus comunicaciones, se apalanca desde su cultura mediante el empoderamiento
a cada miembro de la organizacion a ser mejor, trabajar por un proposito superior y alineando los

intereses personales con los de la organizacion.

Desempefio organizacional

Después del analisis de las entrevistas se puede decir que, segun los participantes, el desempefio
lo miden bajo una perspectiva multidimensional revisando indicadores financieros, operativos y
estratégicos. Para el caso de indicadores financieros, las startups se enfocan en el ingreso
operacional, los resultados operativos los resumen en su OKR o métrica mas relevante y para los
estratégicos, que su equipo de trabajo pueda mejorar sus condiciones a la vez que las proyecciones

desde la gerencia se cumplan en su mayoria.

Por altimo, lo expuesto anteriormente se encuentra en relacion directa con lo expuesto por Teece
(2018), donde las capacidades, los recursos y la estrategia constituyen un sistema de elementos

interdependientes que determinan colectivamente la competitividad de una empresa.

Ahora bien, luego de hacer el andlisis partiendo el marco conceptual, las entrevistas realizadas y

la categorizacion, es necesario modificar el enfoque planteado inicialmente. Se propone el
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siguiente marco de la investigacion, adaptando los aprendizajes obtenidos en la practica, y que

servird como guia para las conclusiones de este trabajo:

Fuentes
Capital Liderazgo Estructura Comunicacién
humano organizacional
Capacidades funcionales Aprendizaje Internas DIMENSIONES 7
c idad C idad *  Productos o servicios
apacidades . P o apacidades enfocado al cliente Desempeiio
organizacionales —* Capacidades dinamicas — Absorcién Gl i R organizacional
*  Modelo de negocio
\ \ +  Procesos

Capacidades evolutivas Adaptacion Externas

Cultura + estrategia

llustracion 12. Elaboracion propia, enfoque actualizado, a partir de Garzén (2015), Lopez y Robledo (2014), Breznik y Hisrich (2014)

Segun el anterior enfoque, en esta tesis se establece que las capacidades de innovacion se
fundamentan en los procesos de aprendizaje, absorcion y adaptacion, siendo estas la base a su vez
capacidades dindmicas. Esta fundamentacion representa en si las capacidades de innovacion,
puesto que representan esas condiciones, dan cualidades y aptitudes para accionarlas en diferentes
dimensiones como productos o servicios, con un enfoque alto en el cliente, el marketing y ventas,
los modelos de negocio y los procesos, pues estos componentes organizacionales son los que

evidencian mayor traccion.

Los procesos mencionados, se pueden presentar en contextos tanto internos como externos,
guiados por cada una de las personas que conforman los equipos de trabajo, sin embargo se

evidencia una fuerte influencia por parte de los lideres y ain més de los fundadores de las startups.
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Todo lo anterior es influido por el capital humano, el liderazgo, la estructura organizacional y la
comunicacion, lo que se denomina como fuentes de las capacidades de innovacion, pues cada una
de estas, al ser tenidas en cuenta y articuladas hacia un enfoque al desempefio, son indispensables

para que se desarrollen las capacidades.

Por altimo, todo lo que guia el éxito de este sistema es una cultura, una fuente que durante el
desarrollo del analisis tomé una gran relevancia transversal, y la estrategia, siendo la base que

soporta los procesos y el desarrollo.

Para cerrar este ejercicio de analisis, en el siguiente grafico se exponen los componentes analizados
en este trabajo, tanto categorias previamente definidas como las emergentes, dando detalle de lo
estudiado y evidenciando los componentes que tienen mayor relevancia en las capacidades de

innovacion en las startups de Medellin.

Capital humano | Plan estratégico [ Aprendizaje J | Productos o servicios
Liderazgo | ‘ Estructura flexible J | Absorcién | Estructura ¥y procesos
Cultura | tl"ecnolog‘f:‘ls dela | Adaptacién ‘ Estrategia
informacién y las g .
Estructura organizacional telecomunicaciones Aplicar tecnologia
Tecnologia Ambiente interno .
g Modelo de negocio
Comunicacién Escucha al cliente

| Cliente y proveedores

Propésito superior
Direccién

Espacios Toma de decisiones
Competencia

Mercadeo y ventas

Leyenda: Elementos clave encontrados | | Elementos clave que Elementos clave que no ApOyO Orgamza‘:lonal

en el trabajo de campo L /| coinciden con la teoria coinciden con la teorfa

llustracion 13. Elaboracion propia, enfoque actualizado, a partir de Garzon (2015), Lépez y Robledo (2014), Breznik y Hisrich
(2014), Acosta (2013), Hogan (2011), Francis (2005).
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4. CONCLUSIONES

Este trabajo presenta un analisis de las capacidades de innovacion en startups de Medellin,
basandose, por una parte, en la revision bibliografica y planteamiento de un enfoque que ilustra el
marco conceptual, y por otro, entrevistas semi estructuradas. Este tipo de investigacion permitid
identificar las capacidades de innovacién que tienen en comun estas empresas y que influyen en

su desempefio organizacional.

Al iniciar la investigacién, se propusieron tres objetivos especificos que logran dar respuesta al

objetivo general.

Realizar una revision bibliografica sobre autores, teorias y modelos clave sobre las
capacidades de innovacion, utilizando como referencia base la teoria de las capacidades

dindmicas.

Para lograr un entendimiento claro sobre las capacidades de innovacién se realizé una busqueda
rigurosa sobre la informacion bibliografica usando como base las capacidades dinamicas, para asi
conceptualizar los hallazgos en un enfoque que pudiese ser de ayuda para el entendimiento del

lector.

Durante este ejercicio investigativo no se evidencia una gran cantidad de estudios vinculantes entre

capacidades de innovacién y startups. Sin embargo, autores como Teece (2007), Garzén (2015) y

Lépez y Robledo (2014), fundamentan sus aportes en las capacidades dinamicas, pero exploran
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nuevas propuestas que implican las capacidades de innovacion, ademas de relacionar en sus

investigaciones empresas con altos niveles de cambio e incertidumbre.

Se evidencid que los elementos de mayor fundamentacion teoérica fueron las capacidades de
aprendizaje, absorcion y adaptacion, ademéas de fuentes como capital humano, liderazgo y
estructura, que son esenciales para la operacion organizacional. Lo anterior se vincula con efectos

positios del desempefio organizacional.

Identificar y seleccionar las principales capacidades de innovacion de 5 startups en Medellin.

Teniendo como base el marco conceptual, el analisis por las categorias utilizadas, el enfoque
presentado, la identificacion de las capacidades de innovacion contrastadas en las entrevistas a las
startups de Medellin, evidencian la gestion y alta relevancia de las capacidades de aprendizaje,

absorcién y adaptacion que posibilitan la capacidad de innovacién en las startups.

También como las startups generan y dinamizan el conocimiento, por medio de los espacios con
clientes, reuniones periodicas y formacion continua, para ser transformado en capacidades de
innovacién en dimensiones como procesos, productos, servicios, estrategia o incluso, nuevos

modelos de negocio, mediante factores como
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Analizar las capacidades de innovacion identificadas desde una perspectiva tedrica y
practica.
Los elementos que se evidenciaron en la revision bibliogréafica se alinearon, en su gran mayoria,

con las capacidades de innovacion detectadas en las startups.

Las capacidades de innovacién se encuentran inherentes al desarrollo de la cotidianidad en las
empresas estudiadas, se dan con naturalidad, evidenciando puntos de contacto del accionar
organizacional con los enfoques, las fuentes, condiciones y dimensiones de las capacidades de
innovacion. Estas relaciones se hicieron explicitas en la ilustracion 13 y refleja la perspectiva

tedrica y practica que puede ser utilizada para futuros casos de estudio.

Ademas, las capacidades de innovacion identificadas son fundamentos para el desempefio

organizacional en las startups, pues se evidencio que estas capacidades son el eje en la ejecucion

de tareas, estrategias y relacionamiento de los equipos.
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TRABAJOS FUTUROS

El objetivo general de este trabajo de investigacion era identificar cuales son las capacidades de
innovacion claves para el desempefio de las startups en el contexto de Medellin. Durante el
desarrollo del documento, se propuso un enfoque alternativo que ilustra y da cuenta de un marco
de trabajo, abarcando los términos del marco conceptual y buscando una mayor comprension por

parte del lector.

El enfoque propuesto en este trabajo de investigacion puede llegar a ser un modelo en un trabajo
posterior, sin embargo se sale del alcance de este trabajo. Se sugiere para trabajos posteriores
desarrollar una propuesta de modelo donde pueda medirse y evaluarse lo alli planteado

inicialmente.

Es necesario ademas, que el estudio se realice con un niumero mas representativo de empresas,
buscando una base de analisis mas amplia que permita una generalizacién mas adecuada de los
resultados. Se recomienda llevar a cabo encuestas estructuradas que puedan ser medibles
cuantitativamente, buscando patrones y variables con mayor certeza 'y comparabilidad, que puedan
aportar a la base de andlisis ya identificada. También, se propone un contraste con compafiias que
no tengan un desempefio organizacional positivo, para comprobar que los determinantes de las
capacidades de innovacion identificadas en este estudio son las que realmente explican el éxito de

las startups.
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ANEXOS

Anexo 1: minuta de preguntas para entrevista semi estructurada
Informacion general

1.

2.

Nombre y puesto de la persona entrevistada

¢Has tenido experiencia en otro emprendimiento?

¢En qué afio comenz6'la empresa sus operaciones?

¢Cual es el negocio de la empresa?

¢Cudl es el nimero de empleados que tiene la empresa?
¢Cual es el territorio donde opera?

¢Cuentan con un plan estratégico y operativo estructurado?
¢Qué tipo de organigrama tienen?

¢COmo es la cultura organizacional? ;Cuéles son sus valores?

Capacidad de aprendizaje

¢Qué espacios tienen de socializacion de experiencias, ideas, innovaciones y/o resultados
dentro de la organizacion? y ;Cada cuanto tiempo? y ¢Como los realizan?

¢Su empresa tiene desarrollados procesos que le permitan identificar la informacion y el
conocimiento que rodea su entorno?

¢Cémo se maneja la comunicacion en su empresa? ;Qué espacios o puntos de contacto
tienen?

¢ Tienen ciclos de retroalimentacion?

¢Como miden las capacidades de sus equipos? En términos de conocimiento y habilidades

técnicas?
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Capacidad de absorcion

¢Posee la empresa procedimientos que le permitan enfocar la tecnologia hacia procesos de
innovacion?
¢Poseen algun sistema que les permita identificar y replicar las mejores practicas internas

de gestion de la organizacion?

Capacidad de adaptacion

¢De qué manera la organizacién se ha adaptado a las diferentes circunstancias o eventos
durante los afios de operacion? ¢A cargo de quien han estado esas adaptaciones?

¢De qué manera la empresa mide y mantiene el buen desempefio obtenido? ¢(Como lo
miden?

¢En su organizacion desarrollan nuevos o novedosos procesos y/o productos para satisfacer
las necesidades del mercado? ¢Cada cuanto lanzan mejoras significativas o innovaciones

al mercado?

Capacidad de innovacién

Cuando piensan en nuevos productos, servicios, procesos o nuevos modelos de negocio,
¢Donde se originan esas ideas? ;Como es el proceso? ;Quiénes intervienen?
¢De qué manera son mas competitivos en el mercado? ;Como mantienen esa propuesta de

valor diferencial?
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e (Cuales han sido los principales obstaculos que se han encontrado para cumplir la

estrategia o para innovar?

Desempefio organizacional
e ¢En qué indicador se basan para medir su crecimiento?
e Parati, ;Cual es la clave de éxito de su empresa?

e ;COmo mides el crecimiento de la empresa?
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