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Resumen

Las capacidades dinamicas empresariales y la adopcién de tecnologias son claves
para la competitividad de las pequefias y medianas empresas. La investigacion tuvo por
objetivo determinar el nivel de capacidades dinamicas empresariales para la innovacion
del modelo de negocios: deteccion de las necesidades de los clientes, identificacion de
opciones tecnoldgicas, conceptualizacion y experimentacion, colaboracion, planificacion
para la transformacion digital; el nivel de adopcion de tecnologias avanzadas de
fabricacion y la percepcion sobre el desempefio empresarial de las pequefias y
medianas empresas industriales en Uruguay. Se realizé una encuesta a 130 tomadores
de decisiéon de una muestra intencional de empresas medianas industriales. Se observo
que la conceptualizacion y experimentacion tienen un peso importante en la adopcion
de tecnologias y ésta en el desempefio empresarial; que los proveedores tienen un
papel protagénico en la adopcion de tecnologias, mucho mas que todos los otros
actores del sistema; y que las empresas exportadoras muestran un mayor dinamismo
para aprovechar las capacidades dinamicas y adoptar tecnologias. Se concluye con
orientaciones para las politicas publicas industriales y para mejorar la competitividad de
las PYMES.

Palabras clave: capacidades dinamicas; adopcién tecnoldgica; tecnologias
avanzadas de fabricacion; desempefio empresarial; PYMES.
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Dynamic capabilities, technology adoption
and performance among Uruguayan
industrial SMEs

Abstract

Dynamic business capabilities and technology adoption are critical to the
competitiveness of small and medium-sized enterprises. The research aimed to
determine the level of dynamic business capabilities for business model innovation:
sensing customer needs, identifying technology options, conceptualization and
experimentation, collaboration, planning for digital transformation; the level of adoption
of advanced manufacturing technologies; and the perception of business performance
of small and medium-sized industrial firms in Uruguay. A survey was conducted among
130 decision-makers from an intentional sample of medium-sized industrial firms. It was
found that conceptualization and experimentation have an essential place in the adoption
of technologies and this in business performance; that suppliers play a leading role in
technology adoption, more than all other actors of the system; and that exporting firms
are more dynamic in taking advantage of dynamic capabilities and adopting technologies.
The paper concludes with orientations for industrial and public policies and improving
SME competitiveness.

Keywords: dynamic capabilities; technology adoption; advanced manufacturing
technologies; business performance; SMEs.

de los cambios tecnoldgicos y la alta
competencia (Huber, como se citd en

La relevancia del estudio de Bello, 2011). Esto las desafia a mejorar
la competitividad de la pequefia y con innovaciones tecnologicas y
mediana empresa (en adelante PYME) organizativas. En este sentido, innovar
se basa en su contribucion como o adaptar el modelo de negocio es

1. Introduccion

fuerza impulsora de la economia a
través de la generacién de empleo, el
desarrollo tecnolégico y la promocién
de exportaciones (Bala Subrahmanya,
Mathirajan y Krishnaswamy, 2010).
Entre las PYMES, a las industriales
se les presenta un escenario de alta
incertidumbre debido a la globalizacion,
los rapidos cambios en las expectativas
de los consumidores, la aceleracion

imprescindible para que las PYMES
adquieran ventajas competitivas,
mejoren el rendimiento financiero y
estén en condiciones para sobrevivir en
un ambiente cada vez mas dinamico y
global (Anwar, 2018).

En Uruguay, el tema de la
adopcion tecnoldgica y su impacto en el
desempenfo de las empresas industriales
esta presente en debates académicos y
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de politica econdmica, pero los esfuerzos
por generar informacion empirica sobre
la realidad de PYMES son insuficientes.

La propensién a llevar a adelante
actividades de innovacion de las
empresas industriales de Uruguay esta,
en parte, determinada por su grado de
insercion internacional, que a su vez esta
asociado al aprendizaje y conocimientos
adquiridos por su perfil exportador
(Da Costa Ferré, 2008, Clerides, Lach
y Tybout, 1998) y también por su
asociacion con el Sistema Nacional
de Investigacion (Bianchi, Lezama y
Peluffo, 2015).

El esfuerzo requerido para superar
las barreras y mejorar la competitividad
de las PYMES industriales se
debe intensificar porque es poco el
conocimiento sobre las particularidades
de la innovacién en este sector (Pucihar
et al, 2019) y porque el bajo nivel de
competitividad que presentan en la
funcion gerencial y en la formacion
de personal de estas empresas, las
condiciona a depender de impulsos
externos de innovacion (Pérez et al,
2021). Esta investigacion busco conocer
el nivel de capacidades dinamicas para
la innovacion del modelo de negocios
en las PYMES industriales de Uruguay y
sentar la base del estado de partida para
programas o politicas de apoyo al sector.

2. Capacidades dinamicas:
perspectiva tedrica

Las diferencias en el desempefo
de las empresas, su competitividad, la
practica y rendimiento no se explican
exclusivamente por el sector industrial
al que pertenecen, sino por diferencias
en como utilizan los recursos y
competencias, es decir, sus capacidades
empresariales (Eisenhardt y Martin,
2000). En esta linea, Janssen, Castaldi

y Alexiev (2016) afirman que la posicion
competitiva de las empresas depende de
la fortaleza de sus capacidades dada por
una combinacion de recursos dificiles
de imitar que le permite a una empresa
reconfigurarse ante la dinamica del
mercado y generar ventajas competitivas
de manera sostenible (Silveira, Horta
y Francia, 2021). Ibarra et al, (2020)
denominan capacidades dinamicas al
conjunto de habilidades y activos que
posee la empresa en un momento dado.

Para lograr una ventaja competitiva
a través de la innovacion en el modelo
de negocio, las empresas deben ser
capaces de movilizar, integrar y alinear
dinamicamente sus capacidades (Liao,
Kickul y Ma, 2009; Yam et al, 2011).
Pero la reconfiguracion de un modelo
de negocio para las PYMES conlleva
cambios fundamentales e irreversibles,
a la vez que implica un alto grado de
riesgo, ambigliedad e incertidumbre.

En particular, las capacidades
tecnolégicas de wuna empresa se
relacionan  positivamente con la
innovacién del modelo de negocios y
su desempefio empresarial. El uso y el
dominio de la tecnologia, asi como su
adopcion, son cruciales para que las
empresas se adapten a los cambios
en su entorno. Esto lleva a que los
empresarios de diversas industrias
recurran a nuevas tecnologias con la
intencién de mejorar la relaciéon con los
clientes, optimizar los procesos internos
y agregar propuestas de valor a sus
modelos de negocio (Westerman et al,
2011).

Pero las barreras para la adopcién
de tecnologias en PYMES son fuertes y
se observan en la falta de informacion
que estas tienen sobre tecnologias, la
falta de conocimiento para su dominio,
la percepcién de que la transformacién
digital no es para ellas, la presién para
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volverse productivas en el corto plazo y
las resistencias al cambio organizacional
(Estrin, Foreman y Garcia, 2003).

Las empresas justifican la inversion
en la transformacion digital por la mejora
del desempefio, mejora de la estructura
de costos e ingresos y mejora de la
productividad (Nwankpa y Roumani,
2016). La mejora de desempefio se
define en parte por la rentabilidad, el
crecimiento y el valor de mercado de una
empresa (Cho y Pucik, 2005). También
es una medida de qué tan bien logra sus
metas y objetivos en comparacion con
sus competidores (Cao y Zhang, 2011).

Para Warner y Wéager (2019) la
transformacion digital es un proceso
continuo de uso de nuevas tecnologias
en la vida organizacional cotidiana,
que requiere ciertas capacidades como
agilidad estratégica como mecanismo
central para la renovacién del modelo
de negocio, sumado a un enfoque de
colaboraciéon, madurez organizacional
en la cultura y participacion en un
ecosistema de innovacion.

Ibarra et al, (2020) afirman que
existen condiciones que inciden en la
innovacién de los modelos de negocios
de PYMES mas alla de la proyeccién
a largo plazo y la presencia o no de
habilidades gerenciales, tal como las
identifica Teece (2007). Entre estas
condiciones, los autores consideran
la existencia o no de capacidades
dinamicas empresariales que permitan
que la adopcion de tecnologias sea
una transformacién digital y no solo una
imitacion. Entre estas capacidades, las
siguientes tienen un papel esencial en la
competitividad de las PYMES.

En primer lugar, la capacidad de
deteccion de necesidades de clientes
para orientar la empresa hacia el
mercado con mayor eficiencia que sus
competidores. Esta capacidad implica

comprender y monitorear las demandas
emergentes del mercado e identificar las
necesidades actuales insatisfechas y las
futuras.

Luego, la capacidad de
identificacion de opciones tecnolégicas,
que supone la adquisicion de
conocimiento sobre tecnologias
emergentes y el reconocimiento de
modelos de negocio alternativos entre
competidores para aprovechar las
oportunidades. En relacion con este
punto, Asheim, Boschma y Cooke
(2011) sefalan la relevancia del uso
de conocimiento diferenciado para
innovar en el modelo de negocios y el
apoyo de las politicas de plataformas
de innovacion regional para fomentar la
competitividad empresarial.

En tercer lugar, los autores sefialan
la capacidad de conceptualizacion y
experimentacion, en este sentido no
alcanza con obtener conocimiento
sobre las opciones tecnoldgicas, es
necesario contar y orientar recursos
hacia la accion para lograr convertir
ideas en anteproyectos, prototipos,
pruebas piloto y a partir de esto, generar
resultados. Ellstrom et al, (2022) sefialan
que para que esta capacidad aporte en
la transformacion digital, la estrategia
de conceptualizacion debe ser agil y
el prototipado rapido. Berends et al,
(2016) definen cuatro elementos en esta
capacidad: conceptualizar nuevas ideas,
crear nuevos modelos, adaptar el modelo
después de que esté en funcionamiento
y experimentar para aprender sobre el
mismo y validarlo.

La quinta capacidad clave
indicada por Ibarra et al, (2020) es la de
colaboracion, en especial porque ante la
falta de recursos y de orientacién sobre
cémo y por qué impulsar procesos de
transformacion digital en sus modelos de
negocios, las PYMES necesitan apoyo
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externo de redes, partes interesadas,
proveedores, socios tecnolégicos,
universidades entre otros actores que
proveen recursos, ayuda técnica y
conocimiento.

Finalmente, la capacidad de
alineacion de la innovacion tecnoldgica
a la estrategia del modelo de negocios,
que supone: la transformacion e
implementacién efectiva de los cambios
organizacionales y las innovaciones
planificadas en el modelo de negocios.

Para  Ganzarain y  Errasti
(2016) al estudiar esta ultima
capacidad se debe poner foco en la
planificacion para la transformacién
digital que necesariamente incluye
alinear los esfuerzos de innovacion
e implementaciéon y superar las
resistencias al cambio.

La planificacion para la
transformacion digital se expresa con
la presencia de tres componentes: la
definicion de estrategia del modelo de
negocios (Becheik, Landry y Amara,
2006), la elaboracion de hoja de ruta
como planes que combinan objetivos
a corto y largo plazo con soluciones
tecnoldgicas especificas para ayudar a
cumplirlos (Garcia y Bray citado en Mittal
et al, 2018), y la etapa de formulacién
e implementacion del proyecto cuyo
objetivo es pasar de las estrategias y
hojas de ruta a proyectos concretos
que tengan alcance, presupuesto,
cronograma y equipo responsable de su
ejecucion, seguimiento y los riesgos e
impactos esperados (Erol, Schumacher
y Sihn, 2016).

La relevancia de esta capacidad
de planificaciéon para la transformacion
digital es destacada por varios autores
(Omrani et al, 2022; Elistrém et al, 2022;
Nwankpa y Merhout, 2020). Por su parte,
Teece, Pisano y Shuen (1997) sefalan
que ante entornos cambiantes es clave

que las empresas logren integrar,
construir y reconfigurar las competencias
internas y externas en una planificacion
con enfoque estratégico.

Bouwman, Nikou y de Reuver
(2019) subrayan que la innovacion en
el modelo de negocio es la forma en
que las empresas crean y capturan
valor tanto para sus clientes como
para si mismas. Esta innovacion en el
modelo de negocio situa en una posicion
critica el papel de las decisiones y la
planificacion estratégicas relacionadas
con la transformacién digital, ya
que permiten repensar y cambiar el
funcionamiento del negocio para lograr
un mejor rendimiento.

3. Tecnologias avanzadas de
fabricacion

En las PYMES muchos factores
afectan las decisiones y las ponen
en riesgo, por lo que la adopcion
de tecnologias debe manejarse
cuidadosamente para determinar la
mejor combinacién de tecnologias y
estrategias y maximizar su desempefio
(Aggogeri et al, 2015).

El Instituto Nacional de Tecnologia
Industrial de Argentina (Ariza et al,
2020) considera que, para innovar
en el modelo de negocios de las
empresas industriales, ademas del
software de integracion horizontal
y vertical, son claves una serie de
tecnologias avanzadas de fabricacion.
Para los autores, estas tecnologias son
facilitadoras porque permiten migrar
desde una perspectiva de procesos
industriales hacia un panorama de
ecosistemas agiles, eficientes, flexibles
y personalizados, es decir, permiten
transformar el modelo de negocios de la
empresa.

Entre las tecnologias avanzadas
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de fabricacién, diversos autores (da

Matta et al, 2023; Guertler et al, 2023;

Semeraro et al, 2023) destacan las

siguientes:

+ Software de simulacién: uso
de modelos matematicos e
informaticos para la prediccion
del comportamiento de productos
y sistemas de manufactura.
Contribuyen al ahorro de tiempos de
disefio, exploracién de opciones de
configuracion y disefio, deteccion de
cuellos de botella y realimentacion
entre el sistema real y el modelo
simulado.

+ Big data: métodos analiticos para
velozmente transformar en valor los
activos de informacion caracterizados
por alto volumen y variedad de datos.

»  Fabricacion aditiva o impresion 3D:
fabricacion directa de piezas a partir
de un modelo virtual tridimensional
que ayuda en el prototipado rapido,
la personalizacion de productos,
flexibilizaciéon de la produccion
y gran variedad de métodos vy
materiales.

» Servicios en la nube: tecnologia que
permite el acceso de red a pedido,
conveniente y ubicuo a un grupo
compartido de recursos informaticos
configurables que se pueden
aprovisionar y liberar rdpidamente
con un esfuerzo de administracion
minimo o un proveedor de servicios
interactivo.

* Inteligencia artificial:  sistemas
informaticos capaces de realizar
tareas que normalmente se
atribuyen a la inteligencia humana,
como por ejemplo traducir un
documento o reconocer imagenes
de una persona u objeto.

* Robdtica: manipuladores
multifuncionales  reprogramables,
capaces de mover materiales,

piezas o herramientas. Permiten
aumentar la productividad, obtener
ventajas de la vinculacién entre el
ser humano y la maquina, mejorar la
precision y repetibilidad y aumentar
la flexibilidad de produccion.

» Tecnologias inmersivas: integrada
por realidad virtual (entornos
generados mediante tecnologia
informatica, que crea en el usuario
una sensacion de estar inmerso en
él) y realidad aumentada, conjunta
de tecnologias que permiten que un
usuario visualice parte del mundo
real a través de un dispositivo
tecnologico con informacion grafica
afnadida. Permite dar soporte a los
operarios, mejorar el acceso a la
informacién, visualizar problemas
ocultos, prevenir errores y realizar
entrenamiento virtual.

» Seguridad ciberfisica: mecanismo
controlado 'y monitorizado por
algoritmos basados en computacién
y estrechamente integrados con
internet que permite proteger el
sistema ciber fisico.

* Internetdelascosas:redqueconecta
objetos cotidianos a la Internet,
donde los objetos poseen sensores
y capacidades programables que
permiten recolectar informacién y
cambiar su estado desde cualquier
lugar y en cualquier momento.

4. Aspectos metodologicos

El universo del estudio fueron las
634 empresas industriales medianas,
entre 20 y 99 empleados, segun la
clasificacion oficial del Instituto Nacional
de Estadisticas del Uruguay-INE
(2022), que se encuentran registradas
oficialmente en el pais en la seccion C
divisiones 10 a 33 segun la Clasificacion
Internacional Industrial Uniforme (CIIU).
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El supuesto por el que se eligieron
empresas de tamafo mediano es que
estdn en mejores condiciones que
las empresas pequefias para mostrar
diversos niveles de desarrollo en el tema
en estudio. La muestra de 130 casos
fue intencional, con representatividad
no estadistica segun localizacion de la
empresa, perfil exportador o no, y sector
de la industria.

Para la recoleccion de los datos se
aplicd una encuesta telefonica personal
al propietario principal, el gerente
general o el director de produccion de
cada empresa. Una primera version del
cuestionario fue pre testeada y luego de
los ajustes se realizé el trabajo de campo
entre junio y noviembre de 2022.

En cuanto a las capacidades
dinamicas (Ibarra et al, 2020; Ganzarainy
Errasti, 2016) se incluyeron: la deteccion
de las necesidades de los clientes,
identificacion de opciones tecnolégicas,
conceptualizacion y experimentacion,
colaboracion, planificaciéon para la
transformacion digital, el nivel de
adopcion de tecnologias avanzadas
de fabricacion y la percepcion sobre el
desempefio empresarial de las pequefias
y medianas empresas industriales en
Uruguay.

Para medir el nivel de la capacidad
en la deteccién de las necesidades de
clientes se considerd la cantidad de
veces que las empresas encuestadas
estudiaron las necesidades actuales y
futuras de sus clientes y la cantidad de
veces que estudiaron su satisfaccion. El
nivel alto corresponde a las empresas
que realizaron cuatro o mas estudios en
el correr de los ultimos tres afos previos
a la realizacion de la encuesta, el nivel
medio a las que realizaron dos o tres
estudios y el bajo a las que realizaron
uno o ningun estudio en el mismo
periodo.

En segundo lugar, para medir el
nivel de capacidad para la identificacion
de opciones tecnoldgicas, se tomoé la
cantidad de tecnologias prometedoras
para el negocio que identificaron los
encuestados en el correr de los ultimos
tres anos previos a la realizacion de la
encuesta. El nivel alto corresponde a
las empresas que mencionaron fres
o cuatro tecnologias, el nivel medio a
las que mencionaron dos tecnologias y
el nivel bajo a las que no identificaron
o identificaron solo una tecnologia
prometedora para su negocio en los
ultimos tres afos. Sobre esta capacidad,
ademas, se registro el tipo de fuentes de
informacién sobre tecnologias a las que
recurren los encuestados.

En tercer lugar, para medir el nivel
de capacidad de conceptualizacion y
experimentacioén, se incluyeron los tres
momentos: prototipar, implementar y
medir elimpacto. El nivel alto corresponde
a las empresas que completaron el ciclo
(prototiparon, implementaron y midieron
el impacto de las ideas innovadoras en
su empresa) al menos una vez en el
correr de los ultimos tres afios previos a
la realizacién de la encuesta.

El nivel medio corresponde a las
que no completaron un ciclo completo,
pero manifestaron haber tenido al
menos una idea innovadora prototipada
0 haber implementado al menos una
idea innovadora, aunque no la hubieran
prototipado. Y el nivel bajo corresponde
a las empresas que no tuvieron ninguna
idea innovadora para la mejora de la
empresa en los ultimos tres afios, no la
prototiparon ni la implementaron.

En cuarto lugar, para medir el
nivel de capacidad de colaboracién, se
tomé como nivel alto a las empresas
que intercambiaron conocimiento tres
veces 0 mas con agentes externos en el
correr de los ultimos tres afios previos a
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la realizacién de la encuesta, como nivel
medio a las que lo hicieron dos veces
y el nivel bajo corresponde a las que lo
hicieron una vez o menos en los ultimos
tres afios. Ademas, en la encuesta se
registro el tipo de apoyo recibido para la
adopcion tecnolégica.

En quinto lugar, para medir el nivel
de la capacidad de planificacion para la
transformacion digital se considerd nivel
alto cuando la empresa contaba con
una estrategia formalmente definida de
transformacion digital (con vision, mision,
propdsito y modelo de negocios a futuro),
con una hoja de ruta con lineas claras,
que identifique oportunidades e hitos a
lograr en el proceso de transformacion
digital, y también un plan de accién
definido con alcance, presupuesto,
cronograma y responsables de
ejecucion. El nivel medio corresponde a

las empresas que tienen al menos uno
de estos elementos, pero no todos. Y
el nivel bajo corresponde a las que no
tienen ninguno de los tres elementos de
la planificacion para la transformacion
digital. Para estudiar el nivel de adopcion
de tecnologias avanzadas de fabricacion
(Ariza et al, 2020).

5. Capacidades dinamicas,
adopcion de tecnologias y
desempeio empresarial en las
practicas de PYMES

Acontinuacion, se presenta la tabla
1 con el resumen de los niveles en las
capacidades dinamicas empresariales
de las PYMES industriales de la muestra
y luego se discuten los principales
resultados.

Tabla 1
Nivel de capacidades dinamicas en PYMES industriales de
Uruguay (en porcentaje)

Deteccién necesidades Identificacion

NIVEL

Conceptualizacion y Planificacion

Colaboracion

de clientes opciones tecnolégicas experimentacion paralaTD
Alto 36,9 49,2 66,9 26,2 30,0
Medio 33,1 22,3, 26,2 47,7 40,8
Bajo 30,0 28,5 12,3 21,5 29,2

Aproximadamente cuatro de cada
diez PYMES industriales encuestadas
(38,5%) no han realizado estudios
para identificar necesidades actuales o
futuras de sus clientes en los tres afios
anteriores a la encuesta realizada.
Un numero algo mayor de empresas
(44,9%) no ha evaluado la satisfaccién
de sus clientes. Esta distribucién no
muestra diferencias segun la empresa,
sea exportadora o no.

Lo concerniente a la capacidad
de deteccion de las necesidades de los
clientes en la muestra total se distribuye
en tercios: 36,9% de las empresas
muestra alta capacidad, 33,1% muestra
un nivel medio y 30,0% muestra un bajo
nivel en esta capacidad, es decir, no
han realizado ningun estudio sobre sus
clientes o solo uno en los ultimos tres
afos. Solo 3% de la muestra no realizé
ningun estudio en tres afos.
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En cuanto al nivel de la capacidad
de identificacion de oportunidades
tecnoldgicas para el negocio entre las
empresas encuestadas, la mitad de los
encuestados (49,2%) muestra un nivel
alto, es decir, han identificado al menos
3 tecnologias prometedoras para su
negocio. Las fuentes de informacion
a la que recurren las empresas son
principalmente los proveedores de
tecnologias (con wun total de 112
menciones espontaneas en 130 casos)
y las ferias tecnoldgicas (con un total
de 43 menciones espontaneas en 130
casos).

Las universidades y centros
de investigacion son una fuente
de informacion a la que recurren
casi exclusivamente las empresas
exportadoras (10 menciones
espontaneas en 130 casos). En el otro
extremo, un 5,4% de los encuestados, _
todos de empresas no exportadoras, no
conocen fuentes a las que recurrir para
obtener informacion sobre oportunidades
tecnoldgicas para el negocio.

El 66,9% de las empresas de la
muestra ha completado al menos un
ciclo en lo que respecta a la capacidad
de conceptualizacion, experimentacion
(prototiparon, implementaron y
evaluaron el impacto de una idea
innovadora). En el otro extremo, 12,3%
de los encuestados de la muestra afirma
que en su empresa no se ha planteado
una idea innovadora en los ultimos
tres afios, y, por lo tanto, tampoco
se ha prototipado ni implementado.
Esto corresponde a un nivel bajo en
la capacidad de conceptualizacion y
experimentacion, lo cual compromete
las posibilidades de innovacion, cambios
o ajustes a las demandas externas con
la potencial desaparicién de la empresa.

La casi totalidad de las empresas
exportadoras (93,7%) ha intercambiado

conocimiento con agentes o actores
externos a la empresa sobre el tema de
adopcion tecnoldgica, al menos una vez
en los ultimos tres afios.

Quienes han participado en
estos intercambios se destacan los
proveedores de tecnologias (60
menciones espontaneas en 130
casos), los consultores y expertos en
tecnologias (39 menciones en 130
casos), las universidades (26 menciones
en 130 casos) y los organismos publicos
de apoyo industrial (20 menciones en
130 casos). En relacién con los recursos
técnicos y financieros efectivamente
recibidos para adoptar tecnologia, la
mitad de los encuestados (en su mayoria
de empresas exportadoras) dice haber
recibido algun tipo de apoyo, pero la casi
totalidad se refiere a apoyos financieros,
en especial los incentivos fiscales, y no
han utilizados apoyos técnicos.

En lo que respecta al nivel
de la capacidad de colaboracion,
intercambiando conocimiento sobre la
experiencia de adopcion tecnoldgica,
un 21,5% tiene nivel bajo y de estos,
un 6,2% de las empresas encuestados
no tiene esta capacidad integrada como
una practica en su gestién, es decir,
nunca intercambid conocimiento sobre
adopcion tecnoldgica en los ultimos tres
afios.

La planificacion para la
transformaciéon digital requiere una
secuencia légica entre sus componentes:
es necesario tener definida wuna
estrategia de transformacion digital,
para pasar a la hoja de ruta y luego al
plan de accion concreto. A pesar de esto,
entre las empresas no exportadoras se
observa que algunas tienen hoja de
ruta sin haber definido formalmente
una estrategia. Por otro lado, no todas
las empresas exportadoras pasan por
la etapa de definir una hoja de ruta,
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y, en cambio, van directo al plan de
accion para instrumentar la estrategia
de transformacion digital formalmente
definida. En el total de la muestra, una de
cada tres empresas casi en su totalidad
no exportadoras (29,2%) no realiza
ninguna de las tres practicas esenciales
en planificacién para la transformacién
digital, lo que podria indicar un aspecto
preocupante para la innovaciéon en el
modelo de negocios.

En lo que respecta a las
tecnologias avanzadas de fabricacion
(tabla 2), el conocimiento general de
su existencia esta bastante extendido
entre los encuestados, con especial
destaque la roboética que es mencionada
por la casi totalidad de los encuestados.
En el otro extremo, solo la mitad de los
encuestados conoce las tecnologias

inmersivas. Pero, en cuanto ala adopcion
efectiva de cada tecnologia, las tres mas
implantadas, refieren a tecnologias de
gestion de informacién: soluciones de
ciberseguridad (70%), servicios en la
nube (66,2%) y sistemas de integracion
horizontal o vertical (57,7%).

Estas tecnologias son aplicadas
a cualquier tipo de organizacion, no
solo, ni principalmente, a las empresas
industriales. Las empresas exportadoras
muestran porcentajes de implementacién
mayores en todas las tecnologias y
también una variedad mas amplia de
tecnologias implementadas que las no
exportadoras. Entre otros factores, esto
puede deberse a la mayor exposicion de
las empresas exportadoras a los avances
tecnoldgicos globales o por las exigencias
de los mercados globales (tabla 2).

Tabla 2
Conocimiento e implementacién de tecnologias avanzadas de
fabricacion en PYMES industriales de Uruguay (en porcentaje)

Tecnologias avanzadas de fabricacion
Robética
Sistemas integracién horizontal o vertical
Servicios en la nube
Soluciones de ciberseguridad
Fabricacion aditiva o impresion 3D
Internet de las cosas
Inteligencia artificial
Big data
Software de simulacién
Tecnologias inmersivas

Conocimiento Implementacion

96,9 47,7
90,8 57,7
89,2 66,2
88,5 70,0
85,4 10,8
78,5 40,0
731 11,5
68,5 11,5
66,2 26,9
56,9 3,8

Segun las respuestas abiertas de
los encuestados, las principales barreras
para adoptar tecnologias avanzadas
de fabricacién son las directivas, por
ejemplo, el tratamiento de cuestiones
urgentes antes que lo importante,
resistencias provenientes de la cultura

organizacional y dificultades en el
liderazgo.

En la encuesta se obtuvo 338
menciones espontaneas a estas
barreras. Por otra parte, los encuestados
mencionan como barreras la falta de
informacién o conocimiento sobre la
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tecnologia (97 menciones) y la falta de
recursos econdmicos (91 menciones
espontaneas). Por ultimo, se recogieron
28 menciones al problema de escala
como barrera para la implementacion de

tecnologias.
El promedio de tecnologias
avanzadas de fabricacion

implementadas por todas las empresas
estudiadas fue de 3,5 tecnologias en los
ultimos tres afios. Las empresas de la
muestra, cuyos encuestados perciben
un mejor desempefio empresarial
(observan mejoras simultdneas en
ventas, beneficios econdmicos, cuota
de mercado y rendimiento de sus
inversiones) tienen en promedio 4,2

tecnologias avanzadas de fabricacion
implementadas. En cambio, las que
tienen un peor desempefo percibido,
tienen un promedio de 2,0 tecnologias
implementadas.

En la tabla 3 se presenta la relacion
entre las capacidades dinamicas, la
adopcion de tecnologias y el desempefio
empresarial. Como se puede observar,
las empresas que mas tecnologias han
adoptado, tienen alta capacidad para
conceptualizar y experimentar (83,3%)
y, las empresas con mejor desempefio
empresarial percibido tienen alta la
misma capacidad (78,6%) y también la
capacidad para detectar necesidades de
clientes (73,8%).

Tabla 3
Capacidades dinamicas en las empresas con mayor adopcion de
tecnologias y mejor desempenio percibido (en porcentaje)

NIVEL ALTO EN CAPACIDADES
DINAMICAS

Empresas con mas
tecnologias adoptadas

Empresas con mejor
desempeiio percibido

Deteccién de necesidades de clientes 54,7 73,8
Identificacion de opciones tecnoldgicas 47,6 31,0
Conceptualizacion y experimentacion 83,3 78,6
Colaboracién 47,6 52,4
Planificacion para la transformacion 50,0 476

digital

Los principales resultados de la
investigacion indican que la capacidad
de conceptualizaciéon y experimentacion
tiene un mayor peso que el resto de las
capacidades dinamicas en las empresas
con mas tecnologias adoptadas vy
también en las que mejor desempefio
empresarial observan. En estas ultimas,
también juega un papel relevante la
capacidad de deteccion de necesidades
de clientes.

Los proveedores tienen un
papel significativo en la capacidad de
identificacion de opciones tecnoldgicas,

por encima de consultores y expertos,
universidades, organismos publicos y
centros de investigacion.

No solo son la principal fuente de
informacién para los encuestados, sino
que ademas se trata de los agentes
externos con los que los empresarios
han tenido mayor intercambiado
de conocimientos sobre adopcion
tecnolégica y, por lo tanto, también
tienen un papel clave en la capacidad de
colaboracion.

También en la capacidad de
colaboracion, los incentivos fiscales
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es el apoyo al que mas se recurre
por encima de apoyos técnicos. Las
empresas exportadoras hacen un mejor
aprovechamiento de apoyos técnicos o
de recursos en general.

Una especial llamada de atencion
muestra la alta presencia (uno de
cada tres) de encuestados que en sus
empresas no realizan ninguna practica
de planificacion estratégica para la
transformacion digital.

Los resultados obtenidos muestran
que, aunque el conocimiento general
sobre las nuevas tecnologias es bueno,
y robdtica, sistemas de integracién
vertical y horizontal e internet de las
cosas son consideradas tecnologias
prometedoras, solo servicios en la nube
y soluciones de ciberseguridad son las
tecnologias que muestran un alto grado
de adopcion.

La adopcion tecnologica en
las empresas estudiadas muestra
desencuentros entre intereses y
posibilidades de adopcién. Si bien, esto
puede variar dependiendo del tipo de
tecnologia y el rubro de la empresa,
en la mayoria de los casos son las
barreras directivas, relacionadas con el
tratamiento de lo urgente e importante,
la cultura organizacional y el liderazgo,
las principales causas para no impulsar
el camino hacia la transformacion digital.

En suma, las capacidades
dinamicas inciden de manera significativa
en la adopcion tecnoldgica, al igual
que en el desempefio empresarial,
y este resultado complementa las
contribuciones realizadas por Nwankpa
y Roumani (2016), Ganzarain y Errasti
(2016) y Bouwman, Nikou y de Reuver
(2019).

La existencia de aspectos
particulares de las empresas con peor
desempefio, en contraste con las de
mejor desempefio, indica la forma en que

estan condicionadas las posibilidades
de llevar adelante procesos de cambio
organizacional efectivos, lo que genera
aportes adicionales a los hechos por
Ibarra et al, (2020).

6. Conclusiones

Como aporte a la politica publica
relacionada con el desarrollo industrial,
se puede observar que las empresas
que tienen actividad exportadora tienen
desempefio positivo en lo que refiere
a capacidades dinamicas, en especial
en la planificacién de la transformacién
digital y la adopcion tecnolégica. Operar
en mercados en los que la rivalidad
de competidores es mayor, lleva
naturalmente a percibir como urgente
e importante el fortalecimiento de las
capacidades dinamicas y la adopcién
tecnoldgica para incidir de forma positiva
en el desempefio empresarial.

Un paso importante en este sentido
de la politica publica podria ser impulsar
programas que fomenten la eliminacion
de las restricciones que limitan el
crecimiento de las empresas en sectores
industriales que sean considerados
estratégicos. Para ello, los abordajes
que permiten contrarrestar las barreras
identificadas (directivas, econémicas, de
conocimiento y escala) se torna en un
encuadre de trabajo esencial sobre el
cual seguir haciendo camino.

Desde el plano de la competitividad
sectorial, impulsar nuevos programas
que permitan acercar a las universidades
y centros de investigacion con el sector
productivo, favoreceria un mejor uso
de las oportunidades tecnoldgicas,
permitiria agregar valor y complementar
el papel actual de los proveedores.
Sin perjuicio de lo anterior, el impulso
de programas de fortalecimiento de
proveedores redundaria en una mayor
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y mejor cobertura de las empresas que
dependen de ellos para los procesos de
transformacion digital.

Por las razones antes expuestas,
estainvestigacion concluye que la politica
industrial deberia orientarse a resultados
que no pierdan de vista al menos tres
miradas: de la empresa como una
unidad individual con sus capacidades,
recursos y limitaciones, de la cadena
de valor (en especial proveedores y
clientes) con sus restricciones y por
ultimo, pero no menos importante, del
territorio fortaleciendo el papel que
desempefian los agentes externos a la
hora de conectar los apoyos técnicos y
recursos con las prioridades definidas
por las empresas en cada lugar.

La investigacion presenta
oportunidades futuras de profundizacion
y ampliacién, ya que el estudio se ha
realizado con empresas medianas
industriales, por lo tanto, los resultados
de lainvestigacion reflejan solo una parte
de la realidad de empresas uruguayas.

Por otra parte, no se ha podido
segmentar los resultados del estudio a
nivel sectorial, por rubro de industria,
lo que puede tener matices en el
conocimiento e implementacion de cada
tecnologia relativa a mayor o menor
especificidad respecto a funcionalidades
y caracteristicas técnicas de cada sector.

De igual forma, seria interesante
profundizar en forma cualitativa en el
tipo de vinculo y las caracteristicas de la
relacion con agentes externos adecuadas
para el sector empresarial como insumo
de una politica industrial mas efectiva en
su despliegue a nivel territorial y en las
barreras organizacionales, culturales y
de liderazgo para adoptar las tecnologias
que fueron sefaladas de manera
espontanea por los encuestados.
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