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RESUMEN 

El presente trabajo analiza el Programa Senior Experten Service (SES) en 

Uruguay, centrado en las misiones desarrolladas entre 2014 y 2019. El estudio 

se orienta a comprender de qué manera estas experiencias contribuyeron al 

fortalecimiento de las capacidades de absorción del conocimiento —potenciales 

y realizadas— en empresas e instituciones uruguayas. Desde un enfoque teórico 

basado en autores como Cohen y Levinthal (1990) y Zahra y George (2002), se 

examinan los procesos de adquisición, asimilación, transformación y explotación 

del conocimiento externo, vinculándolos con la innovación organizacional y el 

desarrollo local. La metodología combina revisión documental y entrevistas 

semiestructuradas a actores participantes del programa. Los resultados 

muestran una diversidad de efectos según el tipo de organización, destacándose 

la relevancia de las rutinas internas, la cultura de aprendizaje y la articulación 

con el entorno institucional. Se concluye que la contribución del SES a las 

organizaciones estudiadas depende de la apropiación efectiva del conocimiento 

por parte de cada empresa, de sus capacidades organizacionales previas y de 

la disponibilidad de recursos complementarios para sostener los cambios 

introducidos. 

Palabras clave: Capacidades de absorción; transferencia de conocimiento; 

innovación; aprendizaje organizacional; cooperación internacional; desarrollo 

local; Uruguay; Senior Experten Service (SES). 
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1. INTRODUCCIÓN 

El Programa Senior Experten Service (SES) constituye una iniciativa alemana de 

cooperación internacional que promueve la transferencia de conocimientos 

técnicos y organizacionales a través de misiones breves de expertos jubilados. 

En Uruguay, su aplicación desde 2014 ha permitido la realización de diversas 

intervenciones en empresas y organizaciones de perfil productivo, ofreciendo 

una oportunidad única para estudiar cómo el conocimiento externo puede ser 

adquirido, asimilado y aprovechado en contextos con recursos limitados. 

La elección de este programa como objeto de estudio responde al interés por 

comprender los procesos de aprendizaje organizacional que emergen a partir de 

la cooperación internacional, así como su impacto en las capacidades locales de 

absorción de conocimiento. Analizar estos procesos resulta especialmente 

relevante en un país donde las micro, pequeñas y medianas empresas 

(mipymes) constituyen la base del sistema productivo, y donde las brechas en 

innovación, articulación institucional y recursos humanos especializados 

continúan condicionando la competitividad y la autonomía tecnológica. 

En el marco de los estudios del desarrollo, el SES ofrece un caso empírico que 

permite explorar la relación entre cooperación internacional, conocimiento y 

desarrollo. La investigación busca aportar evidencia sobre cómo las misiones del 

programa contribuyen —o no— al fortalecimiento de capacidades locales y a la 

generación de innovaciones de producto, proceso u organizacional. De este 

modo, se espera contribuir a la discusión sobre el papel del conocimiento como 

factor estratégico del desarrollo, articulando enfoques teóricos de la economía 

del conocimiento, las capacidades de absorción, las rutinas organizacionales y 

los Sistemas Nacionales de Innovación (SNI). 

A pesar de que el programa SES constituye una herramienta de transferencia de 

conocimiento utilizada por empresas uruguayas para fortalecer sus capacidades 

técnicas y organizacionales, no se dispone de estudios que analicen cómo esas 

organizaciones logran —o no— incorporar, transformar y aprovechar ese 

conocimiento en su estructura productiva. La literatura especializada señala que 
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la transferencia de conocimiento externo no garantiza por sí misma procesos de 

aprendizaje interno sostenibles, pero aún se conoce poco sobre qué condiciones 

favorecen o limitan dicha absorción en el contexto uruguayo. Este vacío empírico 

y analítico da origen al presente estudio, que busca aportar evidencia sobre la 

forma en que las capacidades de absorción de conocimiento se manifiestan en 

las organizaciones que participaron en misiones del Programa SES en Uruguay 

entre 2014 y 2019. 

El presente trabajo se organiza de la siguiente manera. En primer lugar, se 

presenta la justificación del estudio, que explica la pertinencia del tema y su 

relevancia para los estudios del desarrollo. A continuación, se desarrolla el marco 

teórico, donde se abordan los principales conceptos: desarrollo, conocimiento, 

aprendizaje organizacional, capacidades de absorción, rutinas, innovación, 

sistemas de innovación y gobernanza. Luego se formulan la pregunta y los 

objetivos de investigación, seguidos de la metodología, que describe el enfoque, 

las unidades de análisis, los instrumentos y las dimensiones de estudio. 

Posteriormente, se presentan los resultados y su discusión, conectándonos con 

el marco teórico, y finalmente las conclusiones, que sintetizan los hallazgos, las 

limitaciones y las posibles líneas futuras de investigación. 

 

2. JUSTIFICACIÓN 

La elección del Programa SES como objeto de estudio se fundamenta en su 

potencial para aportar a un enfoque de desarrollo que trasciende el crecimiento 

económico, en tanto busca fortalecer las capacidades locales de producción, 

aprendizaje e innovación. El presente trabajo se inscribe en el campo del 

desarrollo entendido en su carácter multidimensional, donde la construcción de 

capacidades locales y la autonomía tecnológica resultan elementos centrales. 

En este marco, el análisis del conocimiento y su transferencia adquiere un rol 

central para comprender los procesos de innovación y transformación 

productiva. 

Bajo este marco, la innovación y la transferencia de conocimiento adquieren una 

importancia estratégica, en tanto permiten a los países construir trayectorias 
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propias y reducir la dependencia tecnológica. Lundvall (1992) sostiene que el 

conocimiento es el recurso económico más importante, y que los procesos de 

innovación no son lineales ni aislados, sino que surgen de interacciones 

complejas entre empresas, instituciones, trabajadores y políticas públicas. Así, 

los llamados Sistemas Nacionales de Innovación (SNI) ofrecen un marco para 

comprender cómo se genera, adapta y aplica el conocimiento dentro de un país, 

y qué capacidades institucionales se requieren para sostener ese proceso 

(Pittaluga & Vigorito, 2005). 

El sistema productivo uruguayo se caracteriza por el predominio de las micro, 

pequeñas y medianas empresas, que en 2019 representaban el 99,5 % de las 

unidades productivas y generaban más del 67 % del empleo privado (Agencia 

Nacional de Desarrollo [ANDE], 2019). Estas firmas se distribuyen en partes 

iguales entre Montevideo y el interior del país, lo que refleja tanto oportunidades 

como brechas territoriales en la generación y absorción de conocimiento. 

En paralelo, el sector agropecuario y las cadenas agroindustriales constituyen la 

columna vertebral del aparato exportador. En 2019, las exportaciones de bienes 

totalizaron US$ 9.146 millones, con la carne bovina (US$ 1.798 millones) y la 

soja (US$ 1.002 millones) como principales rubros, seguidos por productos 

forestales y lácteos. China concentró el 31 % del destino exportador, seguido por 

la Unión Europea (17 %) y Brasil (13 %), confirmando un patrón de 

especialización primario-industrial que condiciona la demanda de conocimiento 

técnico vinculado a calidad, certificaciones, logística y transformación productiva 

(Uruguay XXI, 2020). 

La Encuesta de Actividades de Innovación (2013–2015), aplicada a la industria 

manufacturera, muestra las limitaciones estructurales en este terreno: el 54,3 % 

de las empresas no realizó ninguna actividad de innovación, proporción que 

asciende a 58,9 % en las pymes, mientras que en las grandes empresas fue de 

29,9 %. Entre las actividades reportadas, un 17,7 % desarrolló I+D interna, 30,5 

% adquirió bienes de capital, 21,3 % invirtió en TIC, 13 % implementó cambios 

organizacionales y 13,8 % realizó capacitación con fines innovativos (Revista 

Económicas CUC, 2018). Estos datos confirman que, aunque existían esfuerzos, 
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la capacidad innovadora del sistema productivo era limitada y heterogénea, con 

diferencias marcadas según el tamaño de empresa. 

En términos institucionales, el país avanzó en la consolidación de instrumentos. 

La Agencia Nacional de Investigación e Innovación (ANII) destinó entre 2014 y 

2015 entre 30 y 35 millones de dólares anuales a financiar proyectos de 

innovación, investigación y emprendimientos (Presidencia de la República, 

2015). Asimismo, en 2016 se creó el Sistema Nacional de Transformación 

Productiva y Competitividad (Transforma Uruguay), cuyo mandato —

reglamentado en 2019— buscaba articular políticas de desarrollo productivo e 

innovación bajo principios de sustentabilidad, equidad social y equilibrio territorial 

(Ley 19.472, 2016; Decreto 223/019, 2019).  

Este panorama evidencia un sistema productivo caracterizado por una fuerte 

presencia de mipymes con recursos limitados, un sector agroexportador 

dominante y capacidades de innovación desiguales. Tales condiciones 

enmarcan la inserción de programas de cooperación internacional como el SES 

cuya efectividad en los casos estudiados dependió de la habilidad de las 

empresas para absorber conocimiento en un entorno institucional aún en 

proceso de consolidación y con brechas estructurales persistentes. 

En este contexto, el programa ofrece una oportunidad para pensar la relación 

entre conocimiento externo, capacidades locales e innovación organizacional. 

Aunque el SES no forma parte de una política pública nacional, ha sido utilizado 

en Uruguay desde 2014 por diversas organizaciones productivas. Sin embargo, 

su implementación y efectos no han sido objeto de estudio sistemático, lo que 

plantea un vacío importante tanto desde el punto de vista académico como en 

términos de aprendizajes para las políticas públicas. 

Por último, debe atenderse a qué desigualdades sectoriales o territoriales 

pueden verse reforzadas. Programas de cooperación como el SES suelen 

concentrarse en organizaciones con cierto grado de preparación previa, lo que 

puede ampliar la brecha entre sectores dinámicos y rezagados, así como entre 

territorios con distinta densidad institucional. 
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3. MARCO TEÓRICO 

El desarrollo ha sido objeto de múltiples interpretaciones y debates en las 

ciencias sociales. Sen (1999) lo concibe como un proceso de expansión de las 

libertades reales de las personas, destacando que el progreso no se limita al 

crecimiento económico, sino que implica garantizar las capacidades necesarias 

para que los individuos vivan la vida que valoran. Max-Neef (1993), por su parte, 

propone una concepción centrada en la satisfacción de necesidades humanas 

fundamentales, entendiendo el desarrollo como la articulación equilibrada entre 

las dimensiones económicas, sociales y ambientales. Ambas perspectivas 

permiten situar al desarrollo como un fenómeno complejo y multidimensional, en 

el que la construcción de capacidades locales y la autonomía tecnológica se 

constituyen como pilares centrales. Desde esta óptica, el desarrollo no se agota 

en el crecimiento material, sino que requiere la capacidad de las sociedades para 

aprender, innovar y decidir sobre su propio rumbo tecnológico. 

Desde una perspectiva latinoamericana, Arocena y Sutz (2003) plantean que el 

desarrollo debe entenderse como un proceso endógeno de construcción de 

capacidades, donde el aprendizaje y la innovación resultan condiciones 

esenciales para reducir la dependencia tecnológica y fortalecer la autonomía de 

los territorios. Esta visión enfatiza el papel de los actores locales y de las 

instituciones en la generación de conocimiento adaptado a las realidades 

productivas y sociales de cada país. En una línea similar, Natera (2016) sostiene 

que el desarrollo sostenible se fundamenta en la acumulación de capacidades 

tecnológicas e institucionales que permitan a los países apropiarse del 

conocimiento global y transformarlo de acuerdo con sus propias necesidades. 

Bajo estas perspectivas, el conocimiento se convierte en un componente 

esencial del desarrollo, al posibilitar que individuos y organizaciones amplíen sus 

capacidades y generen soluciones innovadoras frente a los desafíos locales. La 

manera en que las sociedades gestionan, comparten y aplican el conocimiento 

determina su potencial de transformación económica y social, así como su 

capacidad de respuesta ante los cambios tecnológicos y productivos. 
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En este marco, programas de cooperación técnica internacional como el SES 

pueden desempeñar un papel relevante en la construcción de capacidades 

locales. Estas iniciativas contribuyen a la circulación de conocimiento y 

experiencia, fomentando procesos de aprendizaje organizacional. Su impacto 

dependerá de la capacidad de las organizaciones y de los sistemas 

institucionales para apropiarse del conocimiento transferido y transformarlo en 

capacidades sostenibles. 

A partir de los aportes conceptuales de la UNESCO (2005, 2015), el 

conocimiento puede entenderse como un recurso estratégico integrado por 

saberes, habilidades, experiencias y competencias que permiten a individuos y 

organizaciones interpretar información, resolver problemas y generar 

aprendizaje. Desde esta perspectiva, el conocimiento trasciende la mera 

acumulación de datos, ya que implica la capacidad de aplicarlos en contextos 

específicos para impulsar procesos de innovación y fortalecer el capital humano. 

En este sentido, el conocimiento constituye un elemento central para el 

desarrollo económico y social, al habilitar mayores niveles de autonomía, 

adaptación y competitividad. 

El conocimiento puede adoptar diversas formas, siendo especialmente relevante 

la distinción entre conocimiento tácito y explícito. El conocimiento tácito se refiere 

a un saber personal, no estructurado y difícil de formalizar y comunicar. Según 

Polanyi (1966), “sabemos más de lo que podemos decir”, lo cual resalta la 

naturaleza propia de este tipo de conocimiento, que se manifiesta en habilidades, 

experiencias y percepciones que los individuos desarrollan a lo largo del tiempo. 

Nonaka y Takeuchi (1995) retoman la idea de Polanyi y subrayan que el 

conocimiento tácito es personal y contextual, lo que dificulta su articulación y 

transmisión formal. Este tipo de conocimiento es particularmente relevante en el 

ámbito organizacional, donde las empresas dependen de la experiencia colectiva 

de sus trabajadores para innovar y adaptarse a entornos dinámicos. Su 

transferencia se da, con frecuencia, en espacios de interacción social donde se 

construyen relaciones de confianza. Las organizaciones que fomentan un 

ambiente de cooperación y aprendizaje tienden a aprovechar mejor este tipo de 

conocimiento, generando innovación y mejora continua. 
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En contraposición, el conocimiento explícito es aquel que puede ser articulado, 

documentado y compartido con facilidad. Se encuentra usualmente en 

manuales, procedimientos, bases de datos y documentos. Este tipo de 

conocimiento resulta fundamental para estandarizar procesos, difundir buenas 

prácticas y facilitar el aprendizaje estructurado dentro de las organizaciones 

(Nonaka & Takeuchi, 1995). Mientras el conocimiento explícito aporta una base 

organizada, el tácito entrega el contexto y la profundidad necesarios para aplicar 

el saber en situaciones concretas. 

Un componente estrechamente vinculado a las capacidades de absorción son 

las rutinas organizacionales. Nelson y Winter (1982) definen las rutinas como 

patrones recurrentes de comportamiento que se consolidan a lo largo del tiempo 

y constituyen la memoria de la organización. Estas rutinas pueden facilitar o 

limitar el aprendizaje, dependiendo de su capacidad de adaptación. Aquellas 

organizaciones que promueven rutinas flexibles y reflexivas están en mejor 

posición para incorporar conocimiento externo, transformarlo y generar 

innovación. A su vez, las rutinas pueden facilitar la consolidación del 

conocimiento tácito y estructurar procesos colectivos de aprendizaje 

organizacional. 

En este sentido, la gestión y la apropiación del conocimiento no pueden 

analizarse de forma aislada, sino como parte de un proceso de aprendizaje 

continuo que articula a individuos, organizaciones e instituciones. Tal como 

señalan Arocena y Sutz (2003), los procesos de aprendizaje son el núcleo de la 

construcción de capacidades endógenas y determinan la posibilidad de generar 

innovación en los distintos contextos productivos. Así, comprender cómo las 

organizaciones adquieren, asimilan y aplican conocimiento externo resulta 

fundamental para analizar sus capacidades de absorción, las cuales constituyen 

el siguiente eje teórico de este trabajo. 

Para comprender cómo se adquiere y utiliza el conocimiento, Arocena y Sutz 

(2003) distinguen entre procesos de formación y de aprendizaje. Los primeros 

se relacionan con la educación formal y la capacitación técnica, mientras que los 

segundos se vinculan a experiencias prácticas y contextos específicos de acción. 

Ambos procesos son complementarios y esenciales para el desarrollo personal, 
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organizacional y social. La literatura sobre aprendizaje destaca que este se 

enriquece a través de enfoques que combinan acción, reflexión y colaboración. 

En esta línea, Arrow (1962) introduce el concepto de “aprender haciendo”, 

mientras que Rosenberg (1982) incorpora el de “aprender usando”. Lundvall 

(1998), por su parte, propone el enfoque de “aprender interactuando”, donde la 

innovación surge de redes de relaciones entre actores sociales y productivos. 

Los procesos de aprendizaje descritos constituyen la base sobre la cual las 

organizaciones desarrollan su capacidad para reconocer, asimilar y aplicar 

nuevo conocimiento. En este punto, el concepto de capacidades de absorción 

permite profundizar en la comprensión de cómo las empresas internalizan el 

conocimiento proveniente del entorno y lo transforman en innovación. Según 

Cohen y Levinthal (1990), esta capacidad depende del conocimiento previo 

acumulado y de la habilidad organizacional para identificar el valor de la 

información externa. De este modo, el aprendizaje previo y las rutinas 

establecidas se convierten en condiciones esenciales para que el conocimiento 

adquirido se traduzca en mejoras efectivas dentro de la organización. 

Ahora bien, el concepto de capacidades de absorción permite profundizar en la 

relación entre conocimiento externo e innovación. Zahra y George (2002, en 

Jiménez, 2009) definen las capacidades de absorción como “un conjunto de 

rutinas organizacionales y procesos estratégicos a través de los cuales las 

empresas adquieren, asimilan, transforman y explotan conocimiento con el 

propósito de crear valor” (p. 26). Esta definición plantea un modelo de cuatro 

dimensiones: adquisición, asimilación, transformación y explotación. En la etapa 

de adquisición, las organizaciones identifican y obtienen conocimiento externo 

relevante. La asimilación implica procesarlo, interpretarlo e integrarlo a los 

marcos existentes. La transformación se refiere a la capacidad de combinar el 

conocimiento nuevo con el previamente disponible para generar nuevas 

soluciones, y la explotación supone el uso efectivo del conocimiento para mejorar 

productos, procesos o servicios. 

Camisón y Forés (2014) agregan que estas capacidades están condicionadas 

por factores internos y externos. Entre los internos se incluyen la estructura 

organizativa, el nivel previo de conocimientos, la cultura de innovación y las 
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capacidades tecnológicas. Los factores externos se relacionan con el entorno 

competitivo, las políticas públicas y los vínculos interorganizacionales. En este 

sentido, promover una cultura de aprendizaje continuo, interacción y apertura al 

cambio resulta esencial para fortalecer la absorción de conocimiento. 

Según Pittaluga y Vigorito (2005), el sistema productivo uruguayo presenta 

debilidades estructurales que limitan su capacidad de generar y absorber 

conocimiento: baja inversión en investigación y desarrollo, escasa cultura 

innovadora en pequeñas y medianas empresas y reducida articulación entre 

universidades y sector productivo. Estas restricciones condicionan la capacidad 

de absorción de las organizaciones, pues dificultan que el conocimiento externo 

pueda transformarse en innovaciones sostenibles. 

Las mismas autoras destacan que la innovación en Uruguay presenta una fuerte 

heterogeneidad sectorial y territorial. Mientras algunos sectores cuentan con 

capacidades acumuladas y trayectorias tecnológicas, otros operan con rezagos 

significativos que limitan su posibilidad de incorporar conocimiento externo 

(Pittaluga & Vigorito, 2005). Este señalamiento resulta especialmente pertinente 

para analizar la experiencia del SES, donde ciertas empresas lograron capitalizar 

la transferencia de conocimiento, en tanto otras no pudieron asimilar ni 

transformar la información recibida. 

La innovación, concebida como un motor central de la competitividad y del 

desarrollo económico, ha sido abordada desde diversos marcos teóricos. 

Schumpeter (1942) la definió como la introducción de nuevas combinaciones que 

alteran productos, procesos o modelos de organización existentes, impulsando 

transformaciones mediante lo que denominó “destrucción creativa”. Desde su 

perspectiva, se puede distinguir entre innovaciones radicales —aquellas que 

introducen novedades disruptivas— e innovaciones incrementales, vinculadas a 

mejoras progresivas sobre elementos ya existentes. 

En enfoques más contemporáneos, el Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005) 

amplió la conceptualización de innovación y estableció cuatro tipos principales. 
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La innovación de producto implica la introducción de bienes o servicios nuevos 

o significativamente mejorados, orientados a responder de manera más eficaz a 

las necesidades de los usuarios. 

Innovación de proceso refiere a la incorporación de métodos de producción o 

distribución nuevos o mejorados que incrementan la eficiencia y reducen costos. 

Innovación de mercadotecnia se vincula con la adopción de nuevos métodos de 

comercialización, que pueden incluir modificaciones en el diseño del producto, el 

empaquetado, el posicionamiento o las estrategias de distribución. 

Innovación organizacional comprende los cambios en las prácticas internas, la 

estructura o los procesos de gestión que permiten mejorar la coordinación, el 

flujo de información y el desempeño general de la organización. 

Pittaluga y Vigorito (2005) sostienen que la innovación constituye un elemento 

central para la competitividad, pero no garantiza automáticamente procesos de 

desarrollo inclusivo. El vínculo entre ambas depende de la capacidad 

institucional para orientar la innovación hacia objetivos colectivos y de la forma 

en que se distribuyen los beneficios resultantes. Una innovación puede generar 

mejoras en productividad sin necesariamente traducirse en mayor equidad social 

o territorial. Esta advertencia resulta clave para el análisis del Programa SES, ya 

que permite interrogar si los cambios promovidos en las empresas se tradujeron 

en transformaciones organizacionales sostenibles o si quedaron circunscritos a 

mejoras puntuales. 

La innovación no es un hecho aislado, sino un proceso dinámico y continuo que 

involucra la interacción de múltiples actores, la reconfiguración de rutinas y la 

integración de distintos tipos de conocimiento. Para que las organizaciones 

puedan innovar, deben contar con capacidades internas que les permitan 

absorber y aplicar nuevo conocimiento, así como entornos institucionales que 

promuevan el aprendizaje y la cooperación. 

El concepto de Sistema Nacional de Innovación (SNI), desarrollado por Lundvall 

(1992), ofrece una perspectiva sistémica de los procesos de generación, difusión 

y utilización del conocimiento en un país. Desde este enfoque, la innovación no 
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es un hecho aislado, sino el resultado de interacciones complejas entre 

empresas, universidades, institutos tecnológicos, organismos públicos y marcos 

normativos. Lundvall destaca que el aprendizaje es un proceso colectivo 

sustentado en la interacción formal e informal entre actores, y que las 

capacidades de absorción requieren de políticas, instituciones y culturas 

organizacionales que las favorezcan.  

Malerba (2002) introduce la noción de Sistema de Innovación y Producción 

(SSIP), que permite analizar dinámicas específicas de innovación en sectores 

particulares, resaltando la importancia de reconocer la heterogeneidad del 

sistema productivo. Esta distinción resulta útil para situar al Programa en un 

doble nivel: como experiencia que puede articularse con el SNI en general y, al 

mismo tiempo, como intervención que impacta de manera diferenciada según las 

capacidades y trayectorias de cada sector dependerá de su inserción en un 

entorno institucional adecuado y de la capacidad de las organizaciones para 

apropiarse del conocimiento transferido.  

Si bien en Uruguay se han creado instituciones relevantes como la ANII o la 

Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE) -entre otras-, existen brechas de 

conocimiento e innovación. Las empresas innovativas tienden a ser de mayor 

tamaño, con participación más intensiva de capital extranjero, más orientadas a 

la exportación y ubicadas mayormente en Montevideo. Existe una brecha 

importante en innovación de acuerdo con el tamaño de las empresas; las 

medianas y grandes muestran tasas de innovación mayores a las pequeñas 

(Hernández et al, 2021). Estas brechas limitan la capacidad de absorción del 

sistema productivo y su potencial innovador. En este marco, programas como el 

SES, pueden constituir una herramienta complementaria donde articula la 

cooperación internacional con la generación de capacidades locales. Su 

efectividad, sin embargo, dependerá de su inserción en un entorno institucional 

adecuado y de la capacidad de las organizaciones para apropiarse del 

conocimiento transferido. 

Desde una perspectiva estructural y sistémica, Pittaluga (2008) plantea que la 

innovación debe comprenderse como un proceso socialmente construido y 

territorialmente condicionado, donde las empresas aprenden mediante la 
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interacción, la cooperación y la acumulación de conocimiento tácito. El 

aprendizaje, por tanto, no ocurre de manera aislada, sino que depende de la 

existencia de redes institucionales que promuevan la circulación y apropiación 

del conocimiento dentro del sistema productivo. Este enfoque resulta 

especialmente relevante para el análisis de las capacidades de absorción, ya 

que vincula la dimensión interna del aprendizaje organizacional con las 

condiciones externas que lo posibilitan. En este sentido, la incorporación de 

conocimiento externo no sólo depende de las rutinas o del capital cognitivo previo 

de las empresas (Cohen & Levinthal, 1990), sino también de la estructura 

institucional y del entorno innovador en el que se insertan. Así, el planteo de 

Pittaluga aporta una mirada complementaria al marco de la capacidad de 

absorción, al situar la innovación como resultado de procesos interactivos y 

sistémicos que trascienden el nivel empresarial. 

En América Latina, el modelo del Triángulo de Sábato (Sábato & Botana, 1968) 

ofrece una perspectiva temprana y complementaria al enfoque de los Sistemas 

Nacionales de Innovación, al subrayar que el desarrollo científico-tecnológico 

depende de la interacción entre tres vértices: el Estado, el sector productivo y el 

sistema científico-tecnológico. La fortaleza de un sistema nacional radica no solo 

en la existencia de estos actores, sino en la densidad de las relaciones entre 

ellos. Cuando estas conexiones son débiles, el conocimiento tiende a quedar 

confinado en compartimentos aislados y no se traduce en capacidades 

colectivas. En el caso uruguayo, esta perspectiva resulta particularmente 

pertinente para analizar programas de cooperación internacional como el SES, 

que generan flujos de conocimiento externo hacia el sector productivo. Si bien 

actores como la ANII o la Cámara de Comercio facilitan su ejecución, la limitada 

integración con el sistema científico nacional revela una articulación incompleta 

del triángulo. Esto plantea interrogantes sobre la sostenibilidad de los 

aprendizajes generados y sobre la posibilidad de que estos se conviertan en 

conocimiento colectivo. 

La literatura sobre innovación y desarrollo ha subrayado la importancia de los 

marcos institucionales y las formas de coordinación entre actores para 

comprender cómo circula y se aprovecha el conocimiento. En este contexto, el 
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concepto de gobernanza ofrece una perspectiva analítica valiosa para interpretar 

las dinámicas de cooperación y articulación entre distintos agentes vinculados a 

la innovación. 

La noción de gobernanza resulta especialmente útil para interpretar los procesos 

de transferencia de conocimiento y aprendizaje organizacional vinculados al 

Programa SES. Chhotray y Stoker (2009) sostienen que la gobernanza debe 

entenderse como un conjunto de reglas y prácticas que orientan la toma de 

decisiones colectivas en contextos donde intervienen múltiples actores y ninguna 

institución posee un control jerárquico absoluto sobre la relación. En este sentido, 

la gobernanza implica reconocer que la coordinación entre actores no depende 

exclusivamente de estructuras estatales formales, sino también de redes 

interdependientes en las que confluyen instituciones públicas, empresas 

privadas, organizaciones sociales y actores internacionales. La calidad de estas 

redes se mide tanto por el diseño institucional como por la legitimidad, la 

confianza y la participación que logran generar entre los involucrados. Desde 

esta perspectiva, el SES puede concebirse como un ejemplo de gobernanza en 

red, donde expertos extranjeros, cámaras empresariales, agencias nacionales y 

empresas locales interactúan en un plano no jerárquico. Su impacto no radica 

únicamente en la transferencia técnica de conocimiento, sino en la medida en 

que logra articularse con instituciones locales y construir mecanismos de 

cooperación que faciliten la absorción y la explotación efectiva del conocimiento 

recibido. 

Para Pittaluga y Vigorito (2005), la efectividad de un sistema de innovación 

depende de la capacidad de articular políticas públicas, instituciones académicas 

y actores productivos. La ausencia de coordinación y legitimidad en estos 

vínculos genera fragmentación y reduce el impacto de las iniciativas. Desde esta 

perspectiva, el SES no puede comprenderse únicamente como un mecanismo 

de transferencia técnica, sino también como una oportunidad para fortalecer la 

articulación entre empresas, cámaras empresariales, organismos nacionales y 

expertos internacionales. 

Así, los conceptos de conocimiento, aprendizaje, capacidades de absorción, 

rutinas organizacionales, innovación y sistema nacional de innovación se 
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articulan en un marco teórico coherente que permite analizar cómo las 

organizaciones adquieren, internalizan y transforman el conocimiento, y de qué 

manera estos procesos se vinculan con la innovación y el desarrollo. Desde una 

mirada sistémica del desarrollo, el fortalecimiento de capacidades locales y la 

articulación entre actores son elementos centrales para avanzar hacia modelos 

más inclusivos, sostenibles y autónomos. 

En este sentido, los conceptos abordados en este marco teórico no solo permiten 

comprender las dinámicas internas de las organizaciones frente al conocimiento 

y la innovación, sino que ofrecen una base analítica para interrogar cómo estas 

capacidades se traducen en procesos de desarrollo territorial más equitativos y 

sostenibles. Desde una perspectiva centrada en la creación de capacidades 

locales, el desarrollo se concibe como un proceso complejo que articula 

dimensiones económicas, institucionales, sociales y tecnológicas, en el que la 

apropiación y transformación del conocimiento ocupa un lugar estratégico. En 

esta investigación, dichas capacidades se analizarán a partir de las dimensiones 

de adquisición, asimilación, transformación y explotación del conocimiento —tal 

como se desarrolla en el modelo de capacidades de absorción—, considerando 

además el papel de las rutinas organizacionales y las innovaciones que emergen 

de estos procesos. Este enfoque permitirá observar de qué manera el 

conocimiento externo introducido a través de las misiones del Programa SES se 

internaliza y se traduce en cambios sostenibles dentro de las empresas 

uruguayas. 
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4. PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN 

4.1 Pregunta de investigación principal 

¿Cómo se manifiestan las capacidades de absorción de 

conocimiento en las empresas uruguayas que participaron en 

misiones del Programa SES entre 2014 y 2019, y qué factores 

organizacionales e institucionales inciden en su desarrollo? 

4.2 Preguntas específicas 

1. ¿De qué manera las características estructurales y los antecedentes de 

aprendizaje de las empresas condicionan su capacidad para adquirir y 

asimilar conocimiento externo? 

2. ¿Cómo inciden las misiones del SES en la resolución de problemas 

específicos y en la transformación de rutinas organizacionales? 

3. ¿Qué tipos de innovación —de proceso, organizacional o de producto— 

surgen a partir de la incorporación de conocimiento proveniente de los 

expertos seniors? 

4. ¿Cómo se vinculan las transformaciones observadas con el fortalecimiento 

de capacidades locales y la mejora de la competitividad en el contexto del 

sistema productivo uruguayo? 

 

4.3 Preguntas guía 

Estas preguntas orientaron el trabajo de campo y la construcción de los 

instrumentos de recolección de información, contribuyendo a operacionalizar las 

categorías teóricas vinculadas a las capacidades de absorción, las rutinas 

organizacionales y la innovación: 

● ¿Qué motivó a los empresarios uruguayos a solicitar una misión del 

Programa SES? 

 

 

● ¿Existen necesidades de recursos humanos que el país no puede cubrir, 

o las misiones se solicitan principalmente debido al bajo costo relativo del 

programa? 

 

● Las misiones realizadas del Programa SES en Uruguay, ¿han sido 

exitosas en la resolución de los problemas planteados en la solicitud? 
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● En los casos estudiados, ¿el conocimiento del experto SES fue asimilado 

y adquirido por parte de las empresas? Es decir, ¿las organizaciones 

lograron identificar, seleccionar, adquirir, internalizar, interpretar, analizar 

y procesar el conocimiento recibido? 

  

● ¿Existen empresas que hayan transformado y explotado el conocimiento 

adquirido, mejorando sus procesos y rutinas y utilizándolo con fines 

comerciales? 

 

● ¿Se realizaron cambios en las rutinas organizacionales de carácter 

administrativo, comercial, productivo o de gestión? 

 

● ¿Las misiones motivaron transformaciones que derivaron en 

innovaciones dentro de las empresas? 

 

5. OBJETIVOS 

5.1 Objetivo general 

Analizar cómo se manifiestan las capacidades de absorción de conocimiento en 

las organizaciones que participaron en misiones del Programa SES en Uruguay 

entre 2014 y 2019, y de qué manera estas influyeron en las rutinas internas y en 

la generación de innovaciones. 

 

5.2 Objetivos específicos 

− Describir el funcionamiento del programa SES a nivel general y su aplicación 

en Uruguay.  

− Caracterizar las empresas que participaron de la investigación: cantidad de 

empleados, autodefinición de tamaño, mercado objetivo (interno o externo), tipo 

de bienes o servicios ofrecidos.  

− Identificar la motivación de las empresas para solicitar las misiones.  

− Evaluar, desde la perspectiva de los usuarios del programa, si las misiones 

han sido exitosas en la resolución del problema planteado en las solicitudes. 

− Analizar las capacidades de absorción potenciales (que se componen de 

adquisición y asimilación) del conocimiento ofrecido por el experto a la empresa.  
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− Analizar las capacidades de absorción realizadas (que se componen de 

transformación y explotación) del conocimiento puesto a disposición por el 

experto a la empresa.  

− Examinar si las misiones SES han tenido como resultado algún cambio en las 

rutinas a la interna de cada firma.  

− Identificar si han existido misiones que hayan derivado en algún tipo de 

innovación de proceso, producto, mercadotecnia u organizacional. 

 

6. METODOLOGÍA 

La presente investigación se propone estudiar la aplicación del Programa SES 

en Uruguay, un tema que hasta el momento no ha sido objeto de análisis 

académico en el país. Dada la naturaleza pionera de este estudio, se adopta una 

metodología cualitativa de carácter exploratorio, orientada a comprender las 

dinámicas de transferencia y absorción de conocimiento que se generan en las 

misiones del programa. Este enfoque resulta pertinente cuando existen escasos 

antecedentes y se busca construir una comprensión inicial del fenómeno 

(Sampieri, Collado & Lucio, 2014). La investigación cualitativa permite captar 

significados, reconstruir experiencias y analizar procesos en su contexto 

(Vasilachis de Gialdino, 2006), lo que en este trabajo posibilita identificar los 

factores que inciden en la apropiación del conocimiento transferido y analizar 

cómo estos se traducen en transformaciones e innovaciones en las empresas 

participantes. 

6.1 Tipo de diseño 

El diseño de la investigación es cualitativo con orientación exploratoria y 

elementos descriptivos. Este enfoque flexible y adaptativo permite una inmersión 

profunda en el contexto de las organizaciones, buscando comprender las 

experiencias y percepciones de los actores involucrados. Según Bavaresco y 

Ferreira (2015), la investigación exploratoria “no tiene el objetivo de dar 

respuestas definitivas, sino de identificar y definir los problemas, para formular 

hipótesis y diseñar una estrategia más detallada y rigurosa de investigación” (p. 

54). Desde esta perspectiva, el estudio procura ampliar la comprensión del 

fenómeno, identificar factores que inciden en las capacidades de absorción de 

conocimiento y establecer relaciones tentativas entre las dimensiones analíticas 

—motivaciones, capacidades de absorción, rutinas organizacionales e 

innovación— que emergen de las experiencias del SES en Uruguay. Este diseño 

permite, además, reconstruir los procesos de aprendizaje organizacional y 

analizar de qué manera las empresas absorben el conocimiento externo. 
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6.2 Dimensiones de análisis 

El análisis se estructura en torno a las dimensiones teóricas propuestas por 

Zahra y George (2002): 

1. Adquisición: referida a la identificación y obtención de conocimiento 

externo. 

 

2. Asimilación: relacionada con la comprensión y procesamiento interno de 

dicho conocimiento. 

3. Transformación: que implica su combinación con el conocimiento previo. 

 

4. Explotación: vinculada a su aplicación práctica en procesos o 

innovaciones. 

Estas categorías permiten distinguir entre capacidades de absorción potenciales 

(adquisición y asimilación) y realizadas (transformación y explotación), eje 

central de la investigación. 

Complementariamente, se incorporan dos dimensiones transversales que 

enriquecen la lectura empírica: 

● Innovación, concebida como la manifestación de la capacidad de 

absorción realizada, expresada en la aplicación efectiva del conocimiento 

adquirido para generar mejoras en productos, procesos o estructuras 

organizacionales. 

● Rutinas organizacionales, entendidas como estructuras de 

comportamiento recurrente que almacenan y reproducen conocimiento 

dentro de la empresa, actuando como memoria colectiva que puede tanto 

sostener como limitar el aprendizaje. 

 

6.3 Recolección de datos 

Se utilizaron dos técnicas principales: 

1. Revisión documental 

Permite contextualizar el funcionamiento estructural del SES y su alcance en 

Uruguay. Según Arias (2012), la revisión documental es clave para identificar 

información relevante en informes, registros y archivos institucionales. La 

Cámara de Comercio e Industria Uruguayo-Alemana, entidad que coordina el 



 
23 

 

SES en el país, facilitó documentos y registros de misiones, incluyendo bases de 

datos de empresas solicitantes, formularios de misión e informes técnicos, 

constituyendo una fuente primaria fundamental.2. Entrevistas semiestructuradas 

Se realizaron de forma presencial y remota, según la ubicación de las empresas 

participantes. De acuerdo con Babbie (2010), este tipo de entrevistas permite 

profundizar en las experiencias de los participantes, manteniendo la flexibilidad 

necesaria para adaptar las preguntas a cada contexto. Las entrevistas buscaron 

reconstruir los procesos de aprendizaje, asimilación y aplicación del 

conocimiento adquirido durante las misiones SES. 

Para esta investigación se llevaron a cabo 11 entrevistas con referentes de cada 

empresa y además con informantes calificados.  

 

 

Tabla 1: Perfil de los entrevistados 

E1: Presidente de la 
asociación 

E2: Gerente 
comercial 

E3: Coordinadora E4: Gerente de 
producto 

E5: Dueño E6: Gerente general E7: Dueño E8: Jefe de 
administración 

E9: Dueño E10: Dueño E11: Dueño Informante calificado: 
Responsable de SES 
Uruguay 

Elaboración propia 
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6.4 Delimitación temporal y muestral 

La investigación abarca el período 2014–2019, por dos razones principales: 

1. Desde 2014 el programa SES consolidó su presencia en Uruguay, con 

información sistematizada y procedimientos unificados bajo la coordinación de la 

Cámara de Comercio e Industria Uruguayo-Alemana. 

2. El límite temporal en 2019 se establece porque ese año se firmó un acuerdo 

de confidencialidad con la institución, que enmarca el acceso y el uso de la 

información relevada para el estudio. 

Este trabajo incluyó la participación de once empresas privadas de perfil 

productivo, excluyendo instituciones públicas o no productivas. Este recorte 

representa aproximadamente el 38 % del total de misiones SES registradas en 

Uruguay en el período considerado. 
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Tabla 2: Fecha de realización de misión y entrevista 

 

Empresa Fecha de misión Fecha de entrevista 

E1 Marzo 2017 Noviembre 2019 

E2 Junio 2017 Diciembre 2019 

E3 Septiembre 2016 Febrero 2018 

E4 
Julio 2016, Febrero 2017 

Febrero 2018 
Septiembre 2019 

E5 Abril 2013 Diciembre 2017 

 Marzo 2014  

E6 Mayo 2015 Julio 2017 

E7 Agosto 2016 Febrero 2017 

E8 Julio 2019 Noviembre 2017 

E9 Agosto 2016 Febrero 2017 

E10 Octubre 2016 Septiembre 2019 

E11 Mayo 2015 Noviembre 2017 

Elaboración propia 

 

El análisis de la tabla 2 muestra una variabilidad significativa en el tiempo 

transcurrido entre la misión y la entrevista. En la mayoría de los casos (8 de 11), 

el lapso supera el año y medio, lo que sugiere tiempo suficiente para la aplicación 

del conocimiento y la generación de cambios en las rutinas organizacionales. En 

tres casos, el intervalo fue más corto (aprox. 7 meses), indicando resultados más 

inmediatos. Este análisis temporal aporta una visión complementaria sobre la 

sostenibilidad de los cambios organizacionales y la pertinencia de un 

seguimiento longitudinal. 
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6.5 Análisis de datos 

Se aplicó un análisis cualitativo de contenido, que permitió organizar los 

testimonios en torno a las dimensiones de absorción. De acuerdo con Bisquerra 

(2004), la categorización es fundamental para otorgar sentido a la información, 

mientras que Vasilachis de Gialdino (2006) enfatiza que el análisis cualitativo 

posibilita reconstruir significados a partir de los discursos. Esta estrategia 

permitió identificar patrones y diferencias entre empresas, conectando la 

evidencia empírica con los marcos teóricos sobre conocimiento, aprendizaje e 

innovación. 

 

6.6 Limitaciones 

El estudio presenta limitaciones vinculadas al alcance temporal, la disponibilidad 

de información y el carácter exploratorio del abordaje. Al tratarse del primer 

estudio académico sobre el SES en Uruguay, los resultados no son 

generalizables a todo el sistema productivo y deberían considerarse como 

hipótesis interpretativas. Asimismo, el acuerdo de confidencialidad suscrito con 

la Cámara de Comercio e Industria Uruguayo-Alemana restringe el uso de 

información posterior a mayo de 2019. Pese a estas limitaciones, el trabajo 

ofrece una base empírica y conceptual inédita para futuras investigaciones sobre 

transferencia de conocimiento y cooperación internacional en contextos de 

desarrollo. 
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7. RESULTADOS OBTENIDOS  

Descripción del funcionamiento del programa SES 

Para la elaboración de este apartado se consultó la información institucional 

disponible en la página oficial del SES en Alemania (SES Bonn, 2019) y en la 

representación local en Uruguay gestionada por la Cámara de Comercio e 

Industria Alemana (AHK Uruguay, 2019). 

El SES, fundado en 1983 en Alemania, es una organización sin fines de lucro 

cuyo objetivo principal es compartir el conocimiento y la experiencia de expertos 

jubilados con otros países, contribuyendo al desarrollo económico y social. 

Desde su fundación, el programa ha llevado a cabo más de 50.000 misiones en 

más de 160 países, lo que demuestra su amplio alcance y relevancia a nivel 

internacional.  

El SES cuenta con el respaldo de 12.000 expertos jubilados de distintos sectores, 

quienes brindan su tiempo y conocimiento de forma voluntaria. Estas misiones, 

que pueden durar desde una semana hasta varios meses, se adaptan a las 

necesidades específicas de las empresas u organizaciones que solicitan apoyo. 

Además, el programa está financiado mediante aportaciones de empresas, 

organizaciones y el gobierno alemán, asegurando su sostenibilidad y capacidad 

de respuesta en diferentes contextos.  

El SES trabaja en estrecha colaboración con organizaciones e instituciones 

locales en los países donde opera, garantizando que el conocimiento y la 

experiencia transferidos se adapten y sean relevantes para las necesidades 

específicas de cada entorno. Esta adaptación asegura que el impacto del 

conocimiento compartido sea tangible y perdurable.  

A continuación, se detalla de manera esquemática el funcionamiento del 

programa:  

1. Identificación del problema: La empresa identifica un problema a resolver, 

completando un formulario de solicitud en el que describe las características de 
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la empresa, el problema a abordar y las habilidades requeridas del experto. Este 

formulario es enviado al representante de SES en Uruguay, quien gestiona la 

conexión con la sede en Alemania.  

2. Selección del experto: El SES en Alemania busca y selecciona posibles 

candidatos según los parámetros proporcionados por la empresa.  

Posteriormente, se presenta una lista de expertos potenciales, de los cuales la 

empresa selecciona al que ejecutará la misión.  

3. Programación de la misión: Ambas partes fijan la fecha de inicio y duración de 

la misión, que puede extenderse entre tres semanas y tres meses, dependiendo 

de las necesidades de la empresa y la disponibilidad del experto.  

4. Ejecución de la misión: El experto realiza la misión, trabajando en estrecha 

colaboración con la empresa para asegurar que las soluciones propuestas sean 

implementables en el contexto local.  

Estructura de costos de misiones SES  

El costo de las misiones SES incluye los siguientes elementos1:  

− Gastos de tramitación del proyecto: Primeras misiones: 3.700 USD; misiones 

consecutivas: 2.550 USD.  

− Gastos de viajes internacionales: Costos variables según el país de destino y 

la fecha de viaje.  

− Gastos locales: Alojamiento, viáticos diarios, transporte local y, en caso 

necesario, servicios de intérprete (costos variables según lo acordado con la 

empresa).  

  

 
1 Tarifa de costos correspondiente al año 2019 
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− Gastos adicionales: Hasta 770 USD (incluyen seguro, gastos médicos y visado, 

si es necesario).  

Es importante destacar que, gracias a convenios con instituciones locales, 

muchas empresas, especialmente pequeñas y medianas, pueden beneficiarse 

de subsidios que reducen estos costos, lo que facilita su acceso al programa. 

SES en Uruguay  

El SES comenzó sus actividades en Uruguay en 1985, habiendo concretado un 

total de 83 misiones hasta 2019. Durante los primeros años, la representación y 

gestión del programa en el país estuvo repartida entre diversos actores, 

incluyendo la Cámara de Industrias del Uruguay, el Cónsul Honorario de 

Alemania y la Embajada Alemana, además de otras asociaciones alemanas en 

el país.  Esta diversidad en la gestión ocasionó que la información sobre las 

misiones realizadas antes de 2013 no se encontrara unificada ni completamente 

detallada.  

A partir de 2014, la Cámara de Comercio e Industria Uruguayo-alemana asumió 

la gestión del programa con el financiamiento del Ministerio Federal de 

Cooperación Económica y Desarrollo de Alemania. A partir de ese momento, se 

registró un incremento en la cantidad de misiones realizadas, ya que el 53 % del 

total de las misiones en Uruguay ocurrieron entre 2014 y 2019.  

Además del apoyo de la Cámara Alemana, parte del programa SES estuvo 

financiado e incluido dentro de la política exterior de Ayuda Oficial para el 

Desarrollo (AOD) de Alemania, de la cual Uruguay era beneficiario. Este apoyo, 

dirigido principalmente a pymes, permitía exonerar los costos de tramitación y de 

movilidad (puntos 1 y 2 de la estructura de costos), facilitando el acceso al 

programa a empresas de menor tamaño.  

A nivel local, la Cámara de Comercio e Industria Uruguayo-alemana firmó en 

2014 un convenio de cooperación con la ANII para brindar financiamiento no 



 
30 

 

reembolsable a las misiones. Este subsidio se enmarca en el programa de apoyo 

al “Fortalecimiento del Capital Humano Avanzado” y estaba destinado a la 

contratación de expertos cuyos conocimientos no se encontraban disponibles en 

Uruguay. Concretamente, el convenio permitía cubrir hasta el 70% de los gastos 

locales (alojamiento, transporte y alimentación) para pymes.  

Ese mismo año se firmó un convenio con el Banco República, que ofrecía una 

línea de crédito para las empresas que fueran clientes del banco y estuvieran 

interesadas en solicitar una misión SES. No obstante, este convenio no llegó a 

implementarse en el periodo analizado.  

En cuanto a las misiones, entre 2014 y 2019, se ejecutaron un total de 44 

misiones del programa SES. Estas misiones, que abarcan diversos sectores 

económicos, se distribuyeron de la siguiente manera:  

Tabla 3: misiones por sector 

Tipo de entidad Cantidad de misiones 

Sector privado 28 

Gobiernos 

departamentales 
9 

Instituciones educativas 5 

Deportes 1 

Marítima 1 

Total 44 

Elaboración propia 
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En esta investigación, se analizaron 15 experiencias SES, representativas de 11 

empresas e instituciones. De estas entidades, dos (E5 y E8) llevaron a cabo dos 

misiones cada una, mientras que una tercera (E4) participó en tres misiones 

distintas con expertos SES. Un aspecto distintivo en el panorama uruguayo fue 

la participación de asociaciones empresariales en misiones colectivas, una 

dinámica que marcó un cambio significativo en el paradigma tradicional del 

programa SES. En este sentido, el Centro Tecnológico del Plástico (CTP) 

emergió como precursor de esta modalidad, seguido por la Asociación de 

Empresas Contratistas Forestales del Uruguay. Estas misiones grupales 

implican la colaboración de un experto con un conjunto de empresas que 

compartían problemáticas afines, aunque con realidades empresariales 

heterogéneas, en un lapso acotado. 

En síntesis, el funcionamiento del SES a nivel internacional y su desarrollo en 

Uruguay reflejan un esquema de cooperación internacional que combina la 

transferencia voluntaria de conocimiento con apoyos institucionales y financieros 

que facilitan su acceso, especialmente para las pequeñas y medianas empresas. 

La centralización de la gestión en la Cámara de Comercio e Industria Uruguayo-

alemana y la articulación con instrumentos locales, como los convenios con la 

ANII, muestran cómo el programa depende de la capacidad de coordinación 

entre actores locales e internacionales.  

 

Caracterización de las Empresas Participantes  

Para comprender mejor el perfil de las empresas que forman parte de este 

estudio, se analizaron varios aspectos, como la cantidad de empleados, la 

autodefinición de tamaño, el mercado objetivo y el tipo de bienes o servicios 

ofrecidos. A continuación, se presenta una tabla detallada con esta información. 
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Tabla 4: Caracterización de las empresas analizadas 

Empresa Tamaño 
Número de 

empleados 
Mercado objetivo Sector Tipo de producto 

E1 Asociación 
4 (35 empresas 

afiliadas) 
Local Forestal Servicios forestales 

E2 Mediana 135 Local Metalúrgico Producción metalúrgica 

E3 Asociación 
4 (20 empresas 

afiliadas) 
Predomina nacional Plástico Producción de plásticos 

E4 Grande 140 Exterior Plástico Productos plásticos 

E5 Mediana 75 Predomina nacional Amoblamientos Producción de muebles 

E6 Pequeña 15 Local Forestal Servicios forestales 

E7 Pequeña 18 Local Plástico Producción de plásticos 

E8 Mediana 22 Local Agroindustria 
Producción de alimento 

animal 

E9 Mediana 25 Local Plástico Producción de plásticos 

E10 Pequeña 36 Local 
Servicios 

profesionales 
Consultoría profesional 

E11 Pequeña 11 Local 
Servicios 

profesionales 
Energía fotovoltaica 

Elaboración propia 

 

La tabla 4 muestra la cantidad de empleados al momento de las entrevistas, así 

como el mercado objetivo y el tipo de producto o servicio ofrecido por cada 
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empresa. Como se observa, la mayoría de las firmas tiene como destino de sus 

productos el mercado local (diez empresas), mientras que solo una empresa 

orienta su producción principalmente al mercado extranjero. 

Por otra parte, la tabla revela una diversidad en el tamaño de las empresas, con 

un equilibrio entre pequeñas (3) y medianas (4) empresas, una gran empresa y 

dos asociaciones empresariales. Esta distribución sugiere que el programa SES 

tiene un alcance focalizado en las pymes, que suelen presentar mayores 

limitaciones en términos de recursos y acceso a formación especializada. La 

posibilidad de que estas empresas participen del programa SES indica un 

esfuerzo por democratizar el acceso al conocimiento y la capacitación técnica. 

Asimismo, se aprecia una representación de múltiples sectores, desde 

alimentación animal y consultoría profesional hasta el sector forestal y la industria 

plástica. Esta diversidad evidencia la capacidad del SES para atender demandas 

de conocimiento variadas. Sin embargo, el predominio del sector plástico resalta 

una necesidad particular de formación técnica y acompañamiento especializado 

en esta área.  

La caracterización de las empresas participantes evidencia que el SES tiene 

potencial para trabajar con organizaciones de una diversidad amplia de sectores, 

tamaños de empresas y orientación de mercado. 

En este sentido, el tamaño de la empresa resulta un factor clave, ya que está 

directamente relacionado con el apoyo que reciben por parte del SES y con la 

posibilidad de postular al financiamiento de ANII. Las bases del programa SES 

explicitan que se dará apoyo económico a empresas pymes, según la 

reglamentación vigente en el país solicitante. Esta misma condición es exigida 

por la ANII en sus programas de financiamiento. 

Al comparar la autodefinición de tamaño de la empresa (expuesta en los 

formularios de solicitud) con la categorización oficial establecida por el Estado 

uruguayo (Decreto N.º 504/007), se observan incongruencias: algunas empresas 

que se autodefinen como medianas presentan un número de empleados o un 



 
34 

 

volumen de facturación que excede los límites de esta categoría. En 

consecuencia, estas organizaciones fueron subsidiadas por el SES como si 

fueran pymes, aunque en la práctica deberían haber sido consideradas grandes 

empresas y, por lo tanto, quedar excluidas del beneficio económico. En el caso 

de los fondos de ANII, estas empresas sí quedaron excluidas, al no cumplir con 

la definición oficial de pymes. 

En cuanto al financiamiento otorgado por ANII, cinco empresas accedieron a un 

subsidio no reembolsable de ANII, mientras que seis no calificaron. Este dato 

refleja la relevancia del apoyo público para garantizar el acceso de las pymes a 

los beneficios del programa SES y resalta, a la vez, las tensiones entre distintas 

formas de categorización empresarial que pueden afectar la distribución de 

recursos. 

El SES se inserta como una herramienta que, en línea con lo planteado por Zahra 

y George (2002), puede potenciar las capacidades de absorción de aquellas 

organizaciones con recursos más limitados, especialmente las pymes. No 

obstante, las incongruencias en la categorización de beneficiarias reflejan 

tensiones en la definición de políticas de apoyo y financiamiento. Así, la 

articulación entre el SES y programas nacionales como los subsidios de ANII 

resulta clave para ampliar el alcance del programa y asegurar que su impacto 

contribuya a reducir brechas de conocimiento y fortalecer la competitividad en 

sectores estratégicos. 

 

Conocer la motivación por la cual se solicitan las misiones  

El segundo objetivo planteado en la presente investigación es conocer la 

motivación que tuvieron las empresas que solicitaron un experto SES y observar 

si existen motivos compartidos entre las empresas entrevistadas.  

De acuerdo con los datos obtenidos, se identifican tres tipos de motivación, las 

cuales se detallan a continuación:  

Capacitación: Cinco de las once empresas que participaron en este trabajo 
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expresan que su motivación para solicitar un experto SES provenía de la 

posibilidad de capacitar al personal de la firma. El principal argumento fue que 

en Uruguay no existen recursos humanos disponibles con facultades para instruir 

a otros en sus sectores. Es importante resaltar que estas cinco empresas están 

concentradas en dos rubros que son el plástico y la metalúrgica. Los industriales 

del plástico argumentan que no existe en Uruguay, al momento de las 

entrevistas, formación académica en la materia. Lo anterior también fue 

manifestado por la coordinadora del CTP: “En Uruguay no hay formación en 

plásticos, ni a nivel de operarios ni universitarios, lo cual ha implicado que la 

industria se haya retrasado.”  

La coordinadora del CTP expresa que son las empresas de gran porte las que 

pueden enviar a su personal a capacitarse al exterior, logrando aumentar la 

brecha de conocimiento que hay en el sector del plástico. Asimismo, otro de los 

entrevistados del rubro plástico (E7) expresó que: “Aquí en Uruguay no hay 

expertos, no hay nadie que capacite en plástico y su procesamiento; entonces 

estamos (las empresas del rubro) librados a la experiencia de cada uno.”  

Por otro lado, se encuentra el sector metalúrgico de gran porte. Este parte de 

una realidad diferente, dónde en las últimas décadas el sector ha sufrido una 

reducción en el número de firmas que compiten en el mercado local y con ello el 

capital humano disponible.  Además, dentro de este marco, el entrevistado (E2) 

fórmula que: “al ser la única empresa metalúrgica de gran porte que queda en 

Uruguay, tenemos mucha dificultad para encontrar conocimiento y mano de obra 

calificada en el mercado.”  

A lo anterior se suma que la empresa tuvo una ola jubilatoria grande y los planes 

de incorporación de nuevo personal y la transición de conocimiento a los nuevos 

operarios no fue desarrollado en tiempo y forma, perdiendo conocimiento de 

relevancia para la empresa. Por último, agrega que las causas de los problemas 

en sus procesos productivos pasan por un pobre conocimiento teórico y práctico, 

sumado a un desconocimiento sobre el uso de la maquinaria. Cuando conocieron 

el programa SES, vieron la posibilidad de capacitar a su personal en procesos 

de trabajo. Alemania es un exponente mundial del rubro y evaluaron como 
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positivo traer un experto de ese país y nutrirse de nuevo conocimiento.  

Ambos sectores comparten la necesidad de conocimiento experto debido a que, 

según lo expresado por los entrevistados, en el país no hay disponibilidad de 

recursos humanos y tampoco la posibilidad de capacitar a su personal. Entonces, 

el programa SES se presenta como una ventana de oportunidad para la 

adquisición de conocimiento y la capacitación del personal afectado a las tareas 

de producción, además de la posibilidad de resolver problemas internos 

existentes en las empresas.  

Evaluación externa: Las otras seis firmas consultadas manifestaron que la 

motivación radica en traer una persona con experiencia y sólidos conocimientos 

en el rubro para que dé una opinión externa sobre las prácticas de cada empresa. 

En tal sentido, los entrevistados expresaron lo siguiente: “Vimos que tenía mérito 

involucrarnos con alguien que haya hecho esto antes, que tuviera experiencia.; 

alguien que nos pudiera compartir lecciones aprendidas y darnos una guía para 

transitar el camino.” (E10)  

Otro de los entrevistados expresó: “Estamos conformando un nuevo equipo de 

trabajo y vimos con buenos ojos la posibilidad de revisar los procesos que 

aplicamos, comentarlos y evaluarlos junto al experto y a su vez compararnos con 

otros países mediante su experiencia.” (E9)  

El entrevistado número seis expresa lo siguiente: “Considerábamos que una 

mirada externa a nuestra empresa era importante. Uno está inmerso en 

problemas, en un montón de cosas de la empresa y a veces necesitas alguien 

de afuera que te diga cómo son las cosas.” (E6) 

Por su parte, el entrevistado número uno formula que la intención de traer un 

experto SES radica en “pensar el sector desde otra perspectiva, traer un experto 

con otra cultura, con otra experiencia y que estuviera por fuera de la realidad del 

sector.” (E1)  

Valoración costo-beneficio: Todas las empresas coincidieron en que el costo de 

traer un experto SES es relativamente bajo, especialmente en comparación con 



 
37 

 

los posibles beneficios.  Si bien el periodo de tiempo es corto, las expectativas 

de obtener buenos resultados son altas. En contraposición a esto, lo que surgió 

en las entrevistas fue que contratar a un consultor experto en Uruguay es caro, 

además existen restricciones para encontrar expertos disponibles.  

A continuación, se presentan algunas expresiones recogidas sobre este punto: 

“El costo es muy bajo para los aportes que deja en la organización.” (E1)  

“(…) los costos no eran prohibitivos. La posibilidad de mejora era mucho más 

fuerte que los costos que debíamos asumir.” (E2)  

“(…) es una conjunción de la disponibilidad de tiempo y los costos de traerlo, por 

eso nos pareció sumamente atractivo el programa.” (E6)  

“(…) si nosotros hubiéramos querido hacer este ejercicio con un experto de 

Uruguay nos hubiera salido mucho más caro.” (E10)  

“(…) La ganancia de traer un experto con muchos años de experiencia en el 

rubro era mayor que la inversión que debíamos realizar.” (E11)  

Al analizar estas motivaciones a la luz del marco teórico, se advierte que el SES 

actúa como un catalizador de conocimiento que habilita a las organizaciones a 

recorrer las distintas fases de la capacidad de absorción: desde la adquisición y 

asimilación de nuevos saberes hasta su transformación y potencial explotación 

en innovaciones concretas. A su vez, la centralidad otorgada a la capacitación y 

a la transmisión de experiencias prácticas evidencia la importancia del 

conocimiento tácito en los procesos de aprendizaje según expresaban Polanyi 

(1966) y Nonaka y Takeuchi (1995). Estas motivaciones también se relacionan 

con las rutinas organizacionales, en tanto revelan la voluntad de revisar y 

modificar prácticas consolidadas para adaptarse a nuevas exigencias 

competitivas. De esta manera, el SES no se reduce a un simple mecanismo de 

asistencia técnica, sino que constituye una herramienta estratégica que permite 

a las empresas uruguayas enfrentar sus limitaciones, reconfigurar rutinas y 

generar aprendizajes colectivos, contribuyendo al fortalecimiento de 

capacidades locales que resultan esenciales para un desarrollo más autónomo 
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y sostenible. 

 

Cumplimiento de expectativas y resolución de problemas  

A continuación, se expondrán los resultados referidos al cumplimiento de los 

propósitos expuestos en la solicitud de la misión, desde la autopercepción de la 

empresa.  

Los resultados obtenidos fueron determinantes: diez de las once empresas 

consultadas expresaron que habían cumplido sus expectativas en cuanto a la 

resolución del problema. Concretamente, cinco de ellas manifestaron que la 

misión cumplió con sus expectativas y las cinco restantes expresaron que había 

superado lo esperado.  

 

Tabla 5: cumplimiento de las expectativas de las empresas sobre las misiones SES 

Cumplió más de lo esperado 5 

Sí cumplió 5 

Cumplió en parte 0 

No cumplió 1 

Total 11 

Elaboración propia 
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La Tabla 5 presenta el grado de satisfacción de las empresas con respecto a la 

misión SES, evaluando si la misión cumplió con las expectativas establecidas 

por cada empresa. A continuación, se analiza cada una de las categorías. 

Cumplió más de lo esperado: Cinco empresas expresaron que la misión superó 

sus expectativas. Este alto grado de satisfacción sugiere que las empresas 

encontraron un valor adicional que no anticiparon inicialmente. Este resultado es 

consistente con el marco teórico sobre la importancia de la creación de valor a 

través de la transferencia de conocimiento. Las experiencias positivas reflejan 

cómo el programa SES puede facilitar el aprendizaje organizacional y contribuir 

al desarrollo de capacidades internas. 

Sí cumplió: Otras cinco empresas afirmaron que la misión cumplió con sus 

expectativas; están satisfechas con los resultados alcanzados. Este resultado 

resalta la eficacia del programa SES en la resolución de problemas específicos. 

Cumplió en parte: No se reportaron empresas que indicaran que la misión 

cumplió parcialmente con sus expectativas. Esta ausencia de respuestas 

negativas puede interpretarse como un indicativo de que las empresas tenían 

expectativas claras y que la misión fue capaz de satisfacerlas de manera 

efectiva. Este hallazgo también sugiere que el proceso de definición de objetivos 

en la solicitud de la misión fue bien estructurado, lo cual es crucial para el éxito 

de iniciativas de transferencia de conocimiento. 

No cumplió: Solo una empresa indicó que la misión no cumplió con sus 

expectativas. Este caso puede ser un área de mejora importante para el 

programa SES, ya que sugiere una discrepancia significativa entre las 

expectativas de la empresa y los resultados reales. Identificar las causas de esta 

insatisfacción podría ofrecer valiosas lecciones para optimizar futuras misiones 

y garantizar una alineación más precisa entre las expectativas de las empresas 

y los resultados del programa. 

En general, la mayoría de las empresas encuestadas están satisfechas con las 

misiones SES, con la mitad de ellas expresando que la misión superó sus 
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expectativas. Esto refuerza la relevancia del programa como un recurso valioso 

para las empresas en la búsqueda de soluciones a problemas específicos. Sin 

embargo, es fundamental abordar las preocupaciones de la empresa que reportó 

que la misión no cumplió con sus expectativas, lo que no solo permitirá identificar 

áreas de mejora, sino que también contribuirá a la efectividad continua del 

programa SES en el futuro. 

Desde una perspectiva analítica, estos resultados confirman que la percepción 

de cumplimiento de objetivos está estrechamente ligada a la manera en que las 

organizaciones logran asimilar y transformar el conocimiento recibido. Según 

Zahra y George (2002), la capacidad de absorción se despliega en distintas 

fases: mientras algunas empresas lograron transformar e incluso explotar el 

nuevo conocimiento (superando sus expectativas), otras se limitaron a la 

adquisición y asimilación básica (cumplieron lo esperado). La inexistencia de 

respuestas intermedias (“cumplió en parte”) puede interpretarse como un 

indicador de expectativas bien estructuradas, pero también como un posible 

sesgo derivado de la autopercepción de los entrevistados. Finalmente, el caso 

de la empresa insatisfecha sugiere que no siempre se logra una adecuada 

adaptación del conocimiento al contexto local, lo que coincide con las 

advertencias de Nonaka y Takeuchi (1995) respecto a las dificultades para 

transferir conocimiento tácito. Este hallazgo abre la puerta a reflexionar sobre la 

importancia de la rutinización del aprendizaje de la cual hablan Nelson y Winter, 

(1982), y de los mecanismos de seguimiento posterior, que resultan claves para 

garantizar la sostenibilidad de los cambios introducidos por el SES. 

Análisis de las capacidades de absorción potencial y realizada 

Adquisición de conocimiento 

La adquisición del conocimiento constituye la fase inicial de la capacidad de 

absorción, la cual implica la identificación, valoración, selección y obtención de 

conocimiento externo significativo para la empresa. En este sentido, los 

hallazgos obtenidos a partir de las entrevistas reflejan claramente la presencia 

de procesos de adquisición de conocimiento en las empresas participantes. 
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Un indicador de esta adquisición es el desarrollo de procesos de autocrítica, 

donde las empresas plantean cuestionamientos sobre su desempeño, 

reconocen problemas y buscan soluciones fuera de los límites de su 

organización. Este comportamiento proactivo dialoga con la teoría de Cohen y 

Levinthal (1990), que sostiene que las empresas deben buscar activamente 

conocimiento externo para mejorar su desempeño.  

El segundo momento en el proceso de adquisición de conocimiento se vincula 

con la selección del experto. En este caso, el SES juega un papel crucial, ya que, 

basándose en la información suministrada por la empresa, lleva a cabo un 

proceso de búsqueda y preselección de aquellos expertos que cumplan con los 

atributos requeridos. Posteriormente, se presentan los perfiles preseleccionados 

a la empresa, que toma la decisión final. Sin embargo, la disponibilidad de 

opciones puede variar según el ámbito de conocimiento, la especificidad del 

problema y limitaciones como el idioma o la disponibilidad del experto. Este 

proceso de selección refleja la capacidad de la empresa para identificar y valorar 

el conocimiento relevante, un aspecto central en la teoría de la capacidad de 

absorción (Zahra & George, 2002). 

Asimilación del conocimiento 

La etapa de asimilación también se ha manifestado en todas las empresas, al 

menos de manera parcial. Tras la finalización de sus misiones, los expertos SES 

elaboran informes finales en los que expresan su opinión sobre los diversos 

temas examinados y exponen posibles soluciones a los problemas observados. 

Estos informes son el resultado de la interacción y el intercambio de ideas entre 

el experto y los referentes de cada firma, lo que permite una comprensión más 

profunda de las necesidades de la empresa. 

Los informes funcionan como guías para la confección de planes de acción, 

vinculados directamente con la teoría de absorción, que destaca la importancia 

de la internalización del conocimiento adquirido mencionada por Camisón y 

Forés (2014). A partir de las recomendaciones del experto, las empresas 

generan estrategias para alcanzar los objetivos definidos y, en algunos casos, 
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implementaron cambios durante la misión. 

No obstante, la incorporación del conocimiento adquirido fue desigual. Tres 

empresas reportaron haber culminado con éxito el proceso de incorporación del 

conocimiento, reflejando un desempeño positivo en su capacidad de absorción. 

Como expresó un entrevistado: “Cumplimos con el 100% de lo propuesto 

inicialmente, incluso fuimos más allá de lo que habíamos imaginado” (E10). 

Mientras algunas organizaciones (E5, E8 y E10) avanzaron con rapidez en la 

incorporación de las recomendaciones, cinco empresas mencionaron que se 

encontraban en proceso de ejecución de los cambios propuestos, lo que 

evidencia que la absorción de conocimiento no es un proceso lineal, sino 

dinámico y sujeto a desafíos. Una empresa (E2) expresó que factores externos, 

como una contracción del mercado, limitaron la posibilidad de implementar las 

modificaciones, confirmando la relevancia del contexto en la absorción de 

conocimiento (Cohen & Levinthal, 1990). 

Particular atención merece el caso del CTP, donde la falta de acuerdos formales 

y la resistencia de las empresas a compartir espacios con los técnicos del centro 

limitan la diseminación del conocimiento: “(...) algunas empresas no estaban 

dispuestas a permitir la entrada del personal del CTP a sus instalaciones, 

otorgando acceso solo al experto” (E3). Este hecho refleja una barrera 

significativa en la socialización del conocimiento tácito. 

Transformación de conocimiento 

La transformación del conocimiento, entendida como la combinación del nuevo 

saber con aquel ya existente, tuvo expresiones concretas. Varias empresas 

reportaron reestructuraciones significativas, como la reorganización de plantas y 

procesos (E5), la incorporación de estándares normativos (E10) o el desarrollo 

de estrategias comerciales y de formación dual en conjunto con instituciones 

educativas (E1, E8). Estas evidencias muestran cómo el conocimiento externo 

fue reinterpretado y adaptado al contexto local. No obstante, las experiencias 

colectivas coordinadas por el CTP revelaron barreras: la falta de acuerdos de 

divulgación y la resistencia de algunas empresas a compartir información 
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limitaron el alcance de la transformación a nivel sectorial. 

Explotación de conocimiento 

Finalmente, la explotación del conocimiento —esto es, su aplicación efectiva con 

resultados tangibles— se verificó en mejoras medibles. Por ejemplo, la reducción 

de tiempos de secado de materias primas de 15 a 3 horas y la disminución de 

desperdicios en procesos plásticos (E4), la certificación de procesos bajo normas 

UNIT (E10) o la optimización de ventas y rutinas de trabajo (E8). Estas 

evidencias confirman que, en varios casos, el conocimiento transferido se tradujo 

en innovaciones que fortalecieron la competitividad de las empresas. Sin 

embargo, también emergieron limitaciones: una de las firmas experimentó una 

contracción del mercado que interrumpió su proceso de implementación (E2), 

mientras que otra reconoció haber obtenido aportes solo generales y poco 

aplicables a su problema central (E7). 

El análisis crítico de estos hallazgos pone de manifiesto que la capacidad de 

absorción no es un proceso lineal ni garantizado. Las empresas muestran 

avances desiguales: algunas internalizan rápidamente el conocimiento, mientras 

que otras enfrentan barreras internas (resistencia al cambio, falta de recursos) y 

externas (condiciones de mercado, debilidades institucionales) que restringen el 

aprovechamiento de las misiones. Además, se observa que, sin mecanismos de 

diseminación sectorial o políticas que potencien la circulación del conocimiento, 

los aprendizajes tienden a encapsularse dentro de cada organización. Esto limita 

el impacto sistémico del SES y plantea interrogantes sobre su contribución a las 

capacidades colectivas de innovación en Uruguay. 
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8. SÍNTESIS 

En términos generales, las empresas participantes lograron adquirir y asimilar 

con éxito el conocimiento transmitido durante las misiones del SES, 

especialmente cuando existía una base previa de competencias y liderazgo 

interno. Las etapas de transformación y explotación, en cambio, mostraron 

resultados heterogéneos entre las organizaciones estudiadas. 

Estos hallazgos confirman los postulados de Cohen y Levinthal (1990) sobre la 

importancia del conocimiento previo para la absorción, así como el rol del 

conocimiento tácito (Polanyi, 1966; Nonaka & Takeuchi, 1995) en los procesos 

de aprendizaje organizacional. Las rutinas observadas evidencian cómo las 

misiones del SES actuaron como catalizadoras de prácticas más eficientes. 

En suma, la efectividad del SES se encuentra condicionada por factores internos 

—como la estructura y cultura de innovación— y externos —como la articulación 

institucional y la disponibilidad de recursos complementarios—.  
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Tabla 6:  Capacidades de absorción observadas en las empresas participantes del Programa SES 

Dimensión de la capacidad 

de absorción 
Definición teórica 

Evidencias empíricas en las 

empresas uruguayas 

Factores facilitadores / 

limitantes 

Adquisición 

Capacidad para identificar y 

obtener conocimiento externo 

relevante. 

Las empresas valoraron el 

intercambio directo con los 

expertos y la transferencia 

técnica personalizada. Las 

misiones generaron 

diagnósticos y propuestas de 

mejora. 

Facilitadores: apertura al 

cambio, motivación, 

pertinencia del conocimiento. 

Limitantes: desconocimiento 

previo del programa, escasa 

planificación estratégica. 

Asimilación 

Procesos internos para 

interpretar y comprender el 

nuevo conocimiento. 

Se observó apropiación del 

conocimiento a través de 

informes, capacitaciones 

internas y ajustes operativos. 

Facilitadores: interacción 

continua con los expertos, 

liderazgo del empresario. 

Limitantes: alta rotación de 

personal, falta de 

seguimiento posterior. 

Transformación 

Capacidad para combinar 

conocimiento nuevo con el 

existente y generar nuevas 

soluciones. 

Algunas empresas 

rediseñaron procesos o 

adoptaron sistemas de 

gestión de calidad. Otras no 

lograron integrar los cambios 

a largo plazo. 

Facilitadores: estructuras 

flexibles, trabajo en equipo, 

aprendizaje organizacional. 

Limitantes: falta de recursos, 

dependencia de la figura del 

experto. 

Explotación 

Aplicación efectiva del 

conocimiento para generar 

resultados productivos o 

innovaciones. 

En ciertos casos se 

concretaron innovaciones de 

proceso y producto; en otros, 

el conocimiento quedó 

limitado a mejoras puntuales. 

Facilitadores: articulación con 

instituciones locales, cultura 

de mejora continua. 

Limitantes: debilidad 

institucional, ausencia de 

redes de cooperación. 

Elaboración propia 

Como se resume en la tabla 6, las capacidades de absorción observadas en las 
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organizaciones participantes del Programa SES presentan comportamientos 

diferenciados según el tipo de empresa, su estructura interna y la articulación 

con el entorno institucional. Esto permite visualizar cómo las dimensiones 

teóricas propuestas por Zahra y George (2002) se manifiestan empíricamente en 

el contexto uruguayo del programa SES.  

En conjunto, los hallazgos permiten afirmar que las empresas con mayores 

niveles de estructura interna y apertura al aprendizaje lograron convertir el 

conocimiento transferido en innovaciones. Sin embargo, la falta de mecanismos 

de seguimiento reduce el potencial transformador del programa.  

 

9. CONCLUSIONES 

La presente investigación tuvo como propósito analizar las capacidades de 

absorción de conocimiento potenciales y realizadas de organizaciones de perfil 

productivo que participaron en el Programa Senior Experten Service en Uruguay 

entre 2014 y 2019. Al tratarse del primer estudio académico sobre el programa 

en el país, se optó por un enfoque cualitativo y exploratorio que permitiera 

comprender los procesos de aprendizaje organizacional asociados a la 

transferencia de conocimiento desde expertos internacionales hacia empresas 

nacionales. Este estudio aporta la primera sistematización empírica del 

funcionamiento del SES en empresas productivas en Uruguay, evidenciando 

cómo las dinámicas de transferencia de conocimiento se articulan con las 

capacidades internas y los entornos institucionales. 

Los resultados muestran que el SES ha funcionado como un catalizador de 

conocimiento externo, posibilitando que las empresas uruguayas, principalmente 

pequeñas y medianas, accedan a saberes técnicos y organizacionales difíciles 

de adquirir localmente. Las motivaciones para participar se centraron en tres 

ejes: capacitación del personal, evaluación externa de procesos y accesibilidad 

económica. En todos los casos, el programa ofreció una vía efectiva para abordar 

limitaciones vinculadas a la escasez de formación técnica especializada y a la 

necesidad de contrastar prácticas productivas con estándares internacionales. 
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En términos de capacidades de absorción, se verificó que todas las empresas 

atravesaron las fases de adquisición y asimilación del conocimiento (Zahra & 

George, 2002). La búsqueda de soluciones externas, la interacción con los 

expertos y la elaboración de informes finales evidencian un esfuerzo consciente 

por incorporar nuevos saberes. No obstante, las etapas de transformación y 

explotación se desarrollaron de manera desigual. Mientras algunas empresas 

lograron integrar el conocimiento en sus rutinas y generar innovaciones tangibles 

(como certificaciones, rediseño de plantas o mejoras en productividad), otras 

experimentaron limitaciones que redujeron el impacto de las misiones. Entre 

estas limitaciones se identificaron factores internos como la resistencia al 

cambio, la falta de recursos o la alta rotación de personal, y factores externos 

como contracciones del mercado o la ausencia de mecanismos de seguimiento 

posterior. 

El análisis reveló además que el SES contribuyó a la generación de innovaciones 

incrementales, especialmente en los planos organizacional y de procesos. Ocho 

de las once empresas estudiadas reportaron transformaciones en la estructura 

de trabajo, la gestión del tiempo o la estandarización de procedimientos, y en 

algunos casos —como E4 o E10— dichas mejoras derivaron en innovaciones 

verificables y cuantificables. Sin embargo, la falta de mecanismos de evaluación 

sistemática y de seguimiento longitudinal impidió dimensionar el impacto 

económico global de estas innovaciones. 

Desde una perspectiva teórica, los hallazgos confirman la relevancia de los 

postulados de Cohen y Levinthal (1990) sobre la importancia del conocimiento 

previo para absorber nuevo conocimiento, y de Nonaka y Takeuchi (1995) en 

torno al rol del conocimiento tácito en los procesos de aprendizaje 

organizacional. El SES se constituyó así en un espacio de interacción que 

favoreció la socialización del saber práctico y la reconfiguración de rutinas 

(Nelson & Winter, 1982), elementos clave para fortalecer la competitividad y la 

capacidad innovadora de las firmas uruguayas.  
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10. Limitaciones del estudio 

El trabajo presenta algunas limitaciones que deben ser reconocidas para 

contextualizar los resultados y orientar futuras investigaciones. 

En primer lugar, se identificó la falta de información sistematizada sobre las 

misiones previas a 2014, lo que restringe el análisis a un período reciente. Esta 

delimitación temporal respondió a la disponibilidad de datos unificados a partir 

del momento en que la Cámara de Comercio e Industria Uruguayo-Alemana 

asumió la gestión del programa. 

En segundo lugar, varias empresas no disponían o no deseaban compartir 

información comparativa antes y después de la misión, lo que limitó la posibilidad 

de realizar una medición objetiva del cambio organizacional. Esta situación 

refleja una dificultad frecuente en estudios sobre capacidades de absorción, 

donde gran parte del conocimiento generado permanece implícito o poco 

documentado. Asimismo, la ausencia de un seguimiento longitudinal no permitió 

valorar la sostenibilidad de los cambios señalados por las empresas más allá del 

momento de la entrevista. 

Asimismo, se reconoce que la naturaleza exploratoria y cualitativa del estudio 

impide generalizar los resultados al conjunto de las experiencias SES en 

Uruguay. Sin embargo, el enfoque adoptado permitió obtener una comprensión 

de los procesos, percepciones y dinámicas organizacionales que acompañan la 

transferencia de conocimiento, aportando así una base empírica y conceptual 

para investigaciones posteriores. 

Por último, el análisis se concentró en las empresas de perfil productivo, dejando 

fuera experiencias en ámbitos públicos, educativos o culturales, que podrían 

ofrecer perspectivas complementarias sobre la adaptación del SES a distintos 

sectores del entramado nacional. 
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10.1 Reflexiones finales y líneas futuras de investigación 

El Programa SES ha demostrado ser una herramienta valiosa para el 

fortalecimiento de las capacidades de absorción de conocimiento en Uruguay. Al 

facilitar la interacción directa entre expertos internacionales y empresas locales, 

el programa impulsa la adquisición y asimilación de saberes técnicos, promueve 

la revisión de rutinas productivas y contribuye a la creación de innovaciones de 

proceso y organización. En este sentido, el SES no solo complementa los 

esfuerzos de capacitación y asistencia técnica existentes, sino que también 

puede considerarse un instrumento estratégico para el desarrollo productivo y la 

articulación internacional del conocimiento. 

La experiencia del SES en Uruguay sugiere la necesidad de avanzar hacia 

políticas públicas que integren y potencien este tipo de iniciativas dentro de un 

marco más amplio de Sistema Nacional de Innovación. La articulación entre 

programas internacionales, agencias nacionales como la ANII y asociaciones 

empresariales puede contribuir a ampliar la diseminación sectorial del 

conocimiento y a fortalecer las capacidades colectivas de aprendizaje. 

Finalmente, al tratarse de un estudio exploratorio, se abren múltiples líneas de 

investigación futura: 

● Analizar comparativamente el impacto del SES en distintos sectores y 

regiones del país. 

● Incorporar metodologías mixtas que permitan medir con mayor precisión 

los resultados económicos y organizacionales. 

● Examinar cómo las experiencias de aprendizaje generadas por el SES 

influyen en la creación de redes de conocimiento y cooperación 

interempresarial. 

En suma, el presente trabajo demuestra que las capacidades de absorción son 

un factor decisivo en la efectividad de los procesos de transferencia de 

conocimiento y en la posibilidad de convertir la asistencia técnica internacional 

en aprendizaje organizacional sostenible. En el caso uruguayo, el SES ha 
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contribuido significativamente a este proceso, aunque su consolidación futura 

dependerá de la capacidad institucional del país para articular políticas, recursos 

y estrategias que favorezcan la continuidad y expansión de este tipo de 

experiencias. 

En términos de desarrollo, los resultados de este estudio muestran que la 

cooperación internacional puede constituir una vía de aprendizaje valiosa, pero 

sus efectos no son automáticos ni homogéneos. La transferencia de 

conocimiento se traduce en procesos de desarrollo endógeno cuando las 

organizaciones cuentan con capacidades previas y un entorno institucional que 

acompañe el aprendizaje. En este sentido, la cooperación internacional debe 

entenderse no como un sustituto de las políticas nacionales, sino como un 

complemento que puede fortalecer —si las condiciones lo permiten— las 

capacidades locales. 

En las experiencias estudiadas en el caso uruguayo, la potencialidad del 

Programa SES para fortalecer las capacidades de absorción y la innovación 

empresarial se apoya en algunos vínculos institucionales ya existentes, 

especialmente con la ANII, que en ciertos casos ha financiado los gastos locales 

de las misiones. Sin embargo, esta participación no se traduce necesariamente 

en una retroalimentación sistemática sobre los resultados o aprendizajes 

derivados de las intervenciones. Las experiencias del CTP ilustran con claridad 

esta limitación: la ausencia de mecanismos de divulgación y la falta de 

coordinación interinstitucional impidieron que los conocimientos generados 

trascendieran el ámbito de cada empresa y se transformen en bienes colectivos. 

Esta situación evidencia una tensión entre la cooperación internacional y la 

construcción de aprendizaje endógeno. Cuando los conocimientos permanecen 

confinados dentro de cada organización, sin mecanismos de articulación ni 

políticas que promuevan su circulación, se pierde la posibilidad de ampliarlos a 

nivel sectorial o nacional. En este sentido, la transferencia internacional de 

conocimiento solo se traduce en aprendizaje organizacional sostenible cuando 

existen capacidades internas, estructuras de coordinación y políticas que 

acompañan el proceso. El SES podría entonces constituir un camino efectivo 
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para fortalecer esas capacidades, pero su potencial pleno dependerá de la 

capacidad institucional del país para integrar, expandir y socializar los 

aprendizajes generados. 

 

11. ANEXO:  

 

11.1 Anexo 1: Formulario de solicitud de misión SES 
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11.2 Anexo 2: Descripción de cantidad de expertos 

disponibles por rubro  

 

Fuente: Informe anual de SES 2018 
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11.3 Anexo 3: Formulario de medición de éxito para misiones 

SES 

 

Denominación del proyecto:  Número del pedido:  

Experto Senior:  

 

V. La calificación de los colaboradores o de la dirección 

era un objetivo descrito en la descripción de las 

áreas. ¿Se logró este objetivo?  

☐ sí ☐ no 

La calificación de los colaboradores o de la dirección 

fue mejorada, porque  

Marque  

con una 

cruz 

a)  se llevó a cabo una formación profesional o 

continua. 
 

b) el Experto Senior capacitó a la dirección o a 

empleados individuales. 
 

c) se llevó a cabo una capacitación interna 

específica y sistemática. 
 

d) se solucionaron conjuntamente problemas 

concretos y agudos. 
 

e) se desarrollaron conjuntamente nuevos 

conceptos y estrategias. 
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f) se fomentó la iniciativa de los empleados.  

g) Los empleados recibieron una capacitaron en el 

trabajo con instalaciones / materiales. 
 

h) Otros  

Las calificaciones de los colaboradores o de la dirección no se 

pudieron mejorar, porque  

 

VI.  ¿Qué efectos positivos espera usted para el futuro gracias a la 

misión del SES? Por favor, marque con una cruz sólo los aspectos 

relevantes para usted. 

a) mejor competitividad  ☐ sí ☐ no 

b) Mayor volumen de ventas / mayores beneficios  ☐ sí ☐ no 

c) ¿Están los aprendices mejor preparados para el 

mercado laboral gracias a la misión del SES? 

☐ sí ☐ no 

d) ¿Ha conseguido la misión del SES mejoras en el 

desarrollo regional (por ejemplo, en la infraestructura, 

la atención médica o en el acceso a la educación)? 

☐ sí ☐ no 

e) Otros ☐ sí ☐ no 

VII. ¿Estuvo contento con la colaboración entre el 

Experto Senior y sus empleados? 

☐ sí ☐ no 

 

VIII. ¿Las capacidades del Experto Senior 

satisficieron sus requerimientos técnicos? 

☐ sí ☐ no 
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IX.  ¿El Experto Senior presentó sus 

recomendaciones por escrito? 

☐ sí ☐ no 

X.  ¿Ha acordado usted con el Experto Senior que él 

seguirá apoyándole desde Alemania? 

☐ sí ☐ no 

XI.  ¿Desea realizar otra misión? ☐ sí ☐ no 

a) ¿Con el mismo Experto Senior? ☐ sí ☐ no 

b) ¿Con otro Experto Senior? 

Ámbito solicitado:  

☐ sí ☐ no 

XII. ¿Estuvo en contacto con el representante del 

SES? 

En caso afirmativo, ¿cómo fue la colaboración 

con el representante del SES? 

☐ sí ☐ no 

XIII. ¿Estuvo contento con la colaboración con el SES 

Bonn? 

☐ sí ☐ en parte ☐ 

no 

a) ¿Tiene usted la impresión de que los empleados 

de la sede del SES están orientados al servicio? 

☐ sí ☐ en parte ☐ 

no 

b) ¿Fue buena la velocidad de reacción de la sede? 

☐ sí ☐ en parte ☐ 

no 

c) ¿Fue el currículo convincente? 

☐ sí ☐ en parte ☐ 

no 

Comentario:  
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Fecha:  Firma: 

 

11.4 Anexo 4: Cuestionario de entrevista  

Características de las empresas:  

Tamaño de la empresa, cantidad de empleados, dirección del negocio (merc. 

Interno o exportación) 

Problemática 

Cuál era el problema que tenía la empresa ¿cómo llegaron a dar con el 

problema?  

¿Quién lo detectó? ¿Qué cargo ocupa o qué función cumple la persona que lo 

detectó? ¿Cuánto tiempo hace que trabaja en la empresa? ¿Qué formación 

tiene? 

Que motivo a su empresa a solicitar una misión SES, ¿no había recursos y/o 

capacidades existentes en nuestro país? 

¿La misión tuvo apoyo de ANII? ¿Cuánto? 

Funcionamiento de la misión: 

¿Cómo colaboro el SES a la solución del problema? 

El planteo de solución fue de común acuerdo o fueron impuestas por el SES; 

¿Eran soluciones viables (económica, estructuralmente, etc.) para la empresa? 

En qué tiempos se estipularon las soluciones (corto, mediano, largo plazo) 

Las soluciones planteadas, ¿generaron algún cambio en la empresa 

(administrativa, comercial, organizacional, productiva, etc.)? ¿Generaron nuevas 
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capacidades? ¿dieron lugar a algún tipo de innovación? 

¿Quiénes estuvieron involucrados en el trabajo del experto? Es decir, ¿quiénes 

interactuaron con él? ¿qué cargo ocupan? ¿qué función? ¿qué formación 

tienen? ¿cómo se resolvió que serían ellos los encargados de interactuar con el 

experto?  

¿Cómo era el trabajo cotidiano del experto?  

¿Existieron dificultades durante la misión?; ¿cuáles? 

¿Cumplió con las expectativas de la empresa?: en una escala de 1 a 4, 

tomándose: 1 no cumplió, 2 cumplió en parte, 3 si cumplió, 4 cumplió más de lo 

esperado.  

 Evaluación costo- beneficio 

¿Mejoró el funcionamiento de la empresa? 

¿El trabajo del experto tuvo otras derivaciones en la empresa más allá del 

problema concreto que motivó su contratación? 

¿Volvería a pedir una misión SES? 
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11.5 Anexo 5: Listado de países para la ayuda oficial del 

desarrollo elaborada por el comité de ayuda al desarrollo-

OCDE 
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