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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 absorcion del conocimiento —potenciales
y realizadas— en empresas e instituciones uruguayas. Desde un enfoque teorico
basado en autores como Cohen y Levinthal (1990) y Zahra y George (2002), se
examinan los procesos de adquisicion, asimilacion, transformacion y explotacién
del conocimiento externo, vinculdndolos con la innovacion organizacional y el
desarrollo local. La metodologia combina revision documental y entrevistas
semiestructuradas a actores participantes del programa. Los resultados
muestran una diversidad de efectos segun el tipo de organizacion, destacandose
la relevancia de las rutinas internas, la cultura de aprendizaje y la articulacion
con el entorno institucional. Se concluye que la contribucién del SES a las
organizaciones estudiadas depende de la apropiacion 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 absorcion; transferencia de conocimiento;
innovacion; aprendizaje organizacional; cooperacion internacional; desarrollo
local; Uruguay; Senior Experten Service (SES).
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1. INTRODUCCION

El Programa Senior Experten Service (SES) constituye una iniciativa alemana de
cooperacion internacional que promueve la transferencia de conocimientos
técnicos y organizacionales a través de misiones breves de expertos jubilados.
En Uruguay, su aplicacion desde 2014 ha permitido la realizacién de diversas
intervenciones en empresas y organizaciones de perfil productivo, ofreciendo
una oportunidad uUnica para estudiar como el conocimiento externo puede ser

adquirido, asimilado y aprovechado en contextos con recursos limitados.

La eleccion de este programa como objeto de estudio responde al interés por
comprender los procesos de aprendizaje organizacional que emergen a partir de
la cooperacion internacional, asi como su impacto en las capacidades locales de
absorcién de conocimiento. Analizar estos procesos resulta especialmente
relevante en un pais donde las micro, pequenas y medianas empresas
(mipymes) constituyen la base del sistema productivo, y donde las brechas en
innovacion, articulaciéon institucional y recursos humanos especializados

continuan condicionando la competitividad y la autonomia tecnolégica.

En el marco de los estudios del desarrollo, el SES ofrece un caso empirico que
permite explorar la relaciéon entre cooperacion internacional, conocimiento y
desarrollo. La investigacion busca aportar evidencia sobre como las misiones del
programa contribuyen —o no— al fortalecimiento de capacidades locales y a la
generacion de innovaciones de producto, proceso u organizacional. De este
modo, se espera contribuir a la discusion sobre el papel del conocimiento como
factor estratégico del desarrollo, articulando enfoques tedricos de la economia
del conocimiento, las capacidades de absorcion, las rutinas organizacionales y

los Sistemas Nacionales de Innovacién (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 como esas
organizaciones logran —o0 no— incorporar, transformar y aprovechar ese

conocimiento en su estructura productiva. La literatura especializada sefiala que



la transferencia de conocimiento externo no garantiza por si misma procesos de
aprendizaje interno sostenibles, pero aun se conoce poco sobre qué condiciones
favorecen o limitan dicha absorcion en el contexto uruguayo. Este vacio empirico
y analitico da origen al presente estudio, que busca aportar evidencia sobre la
forma en que las capacidades de absorcién 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 justificacién del estudio, que explica la pertinencia del tema y su
relevancia para los estudios del desarrollo. A continuacion, se desarrolla el marco
tedrico, donde se abordan los principales conceptos: desarrollo, conocimiento,
aprendizaje organizacional, capacidades de absorcién, rutinas, innovacion,
sistemas de innovacion y gobernanza. Luego se formulan la pregunta y los
objetivos de investigacion, seguidos de la metodologia, que describe el enfoque,
las unidades de analisis, los instrumentos y las dimensiones de estudio.
Posteriormente, se presentan los resultados y su discusion, conectandonos con
el marco tedrico, y finalmente las conclusiones, que sintetizan los hallazgos, las

limitaciones y las posibles lineas futuras de investigacion.

2. JUSTIFICACION

La eleccién del Programa SES como objeto de estudio se fundamenta en su
potencial para aportar a un enfoque de desarrollo que trasciende el crecimiento
econdmico, en tanto busca fortalecer las capacidades locales de produccion,
aprendizaje e innovacion. El presente trabajo se inscribe en el campo del
desarrollo entendido en su caracter multidimensional, donde la construccion de
capacidades locales y la autonomia tecnoldgica resultan elementos centrales.
En este marco, el analisis del conocimiento y su transferencia adquiere un rol
central para comprender los procesos de innovacion y transformacion

productiva.

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

importancia estratégica, en tanto permiten a los paises construir trayectorias
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propias y reducir la dependencia tecnoldgica. Lundvall (1992) sostiene que el
conocimiento es el recurso economico mas importante, y que los procesos de
innovacion no son lineales ni aislados, sino que surgen de interacciones
complejas entre empresas, instituciones, trabajadores y politicas publicas. Asi,
los llamados Sistemas Nacionales de Innovacién (SNI) ofrecen un marco para
comprender cOmo se genera, adapta y aplica el conocimiento dentro de un pais,
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,
pequefas y medianas empresas, que en 2019 representaban el 99,5 % de las
unidades productivas y generaban mas del 67 % del empleo privado (Agencia
Nacional de Desarrollo [ANDE], 2019). Estas firmas se distribuyen en partes
iguales entre Montevideo y el interior del pais, lo que refleja tanto oportunidades

como brechas territoriales en la generacion y absorcion 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 lacteos. China concentro el 31 % del destino exportador, seguido por
la Unién Europea (17 %) y Brasil (13 %), confirmando un patréon de
especializacion primario-industrial que condiciona la demanda de conocimiento
técnico vinculado a calidad, certificaciones, logistica y transformacién productiva
(Uruguay XXI, 2020).

La Encuesta de Actividades de Innovacién (2013—-2015), aplicada a la industria
manufacturera, muestra las limitaciones estructurales en este terreno: el 54,3 %
de las empresas no realizd ninguna actividad de innovacion, proporcion 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 % desarrollé 1+D interna, 30,5
% adquirio bienes de capital, 21,3 % invirtié en TIC, 13 % implementé cambios
organizacionales y 13,8 % realizé capacitacién con fines innovativos (Revista

Econdémicas CUC, 2018). Estos datos confirman que, aunque existian esfuerzos,



la capacidad innovadora del sistema productivo era limitada y heterogénea, con

diferencias marcadas segun el tamafio de empresa.

En términos institucionales, el pais avanzo en la consolidaciéon de instrumentos.
La Agencia Nacional de Investigacion e Innovacién (ANIl) destind entre 2014 y
2015 entre 30 y 35 millones de dodlares anuales a financiar proyectos de
innovacion, investigaciéon y emprendimientos (Presidencia de la Republica,
2015). Asimismo, en 2016 se creo el Sistema Nacional de Transformacion
Productiva y Competitividad (Transforma Uruguay), cuyo mandato —
reglamentado en 2019— buscaba articular politicas de desarrollo productivo e
innovacion 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 innovacion desiguales. Tales condiciones
enmarcan la insercion de programas de cooperacién internacional como el SES
cuya efectividad en los casos estudiados dependid de la habilidad de las
empresas para absorber conocimiento en un entorno institucional aun en

proceso de consolidacion y con brechas estructurales persistentes.

En este contexto, el programa ofrece una oportunidad para pensar la relacion
entre conocimiento externo, capacidades locales e innovacion organizacional.
Aunque el SES no forma parte de una politica publica nacional, ha sido utilizado
en Uruguay desde 2014 por diversas organizaciones productivas. Sin embargo,
su implementacion y efectos no han sido objeto de estudio sistematico, lo que
plantea un vacio importante tanto desde el punto de vista académico como en

términos de aprendizajes para las politicas publicas.

Por ultimo, debe atenderse a qué desigualdades sectoriales o territoriales
pueden verse reforzadas. Programas de cooperacion como el SES suelen
concentrarse en organizaciones con cierto grado de preparacion previa, lo que
puede ampliar la brecha entre sectores dinamicos y rezagados, asi como entre

territorios con distinta densidad institucional.



3. MARCO TEORICO

El desarrollo ha sido objeto de multiples interpretaciones y debates en las
ciencias sociales. Sen (1999) lo concibe como un proceso de expansion de las
libertades reales de las personas, destacando que el progreso no se limita al
crecimiento econdmico, sino que implica garantizar las capacidades necesarias
para que los individuos vivan la vida que valoran. Max-Neef (1993), por su parte,
propone una concepcion centrada en la satisfaccion de necesidades humanas
fundamentales, entendiendo el desarrollo como la articulacién equilibrada entre
las dimensiones econdmicas, sociales y ambientales. Ambas perspectivas
permiten situar al desarrollo como un fenédmeno complejo y multidimensional, en
el que la construccion de capacidades locales y la autonomia tecnoldgica se
constituyen como pilares centrales. Desde esta dptica, 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 tecnolégico.

Desde una perspectiva latinoamericana, Arocena y Sutz (2003) plantean que el
desarrollo debe entenderse como un proceso enddégeno de construccién de
capacidades, donde el aprendizaje y la innovacion resultan condiciones
esenciales para reducir la dependencia tecnoldgica y fortalecer la autonomia de
los territorios. Esta vision enfatiza el papel de los actores locales y de las
instituciones en la generacion de conocimiento adaptado a las realidades
productivas y sociales de cada pais. En una linea similar, Natera (2016) sostiene
que el desarrollo sostenible se fundamenta en la acumulaciéon de capacidades
tecnologicas e institucionales que permitan a los paises 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 amplien sus
capacidades y generen soluciones innovadoras frente a los desafios locales. La
manera en que las sociedades gestionan, comparten y aplican el conocimiento
determina su potencial de transformacion econdémica y social, asi como su

capacidad de respuesta ante los cambios tecnoldgicos y productivos.



En este marco, programas de cooperacion técnica internacional como el SES
pueden desempefar un papel relevante en la construccion de capacidades
locales. Estas iniciativas contribuyen a la circulacion de conocimiento y
experiencia, fomentando procesos de aprendizaje organizacional. Su impacto
dependera 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 informacién, resolver problemas y generar
aprendizaje. Desde esta perspectiva, el conocimiento trasciende la mera
acumulacién de datos, ya que implica la capacidad de aplicarlos en contextos
especificos para impulsar procesos de innovacioén y fortalecer el capital humano.
En este sentido, el conocimiento constituye un elemento central para el
desarrollo econémico y social, al habilitar mayores niveles de autonomia,

adaptacién y competitividad.

El conocimiento puede adoptar diversas formas, siendo especialmente relevante
la distincion entre conocimiento tacito y explicito. El conocimiento tacito se refiere
a un saber personal, no estructurado y dificil de formalizar y comunicar. Segun
Polanyi (1966), “sabemos mas 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 tacito es personal y contextual, lo que dificulta su articulacién y
transmision formal. Este tipo de conocimiento es particularmente relevante en el
ambito organizacional, donde las empresas dependen de la experiencia colectiva
de sus trabajadores para innovar y adaptarse a entornos dinamicos. Su
transferencia se da, con frecuencia, en espacios de interaccion social donde se
construyen relaciones de confianza. Las organizaciones que fomentan un
ambiente de cooperacion y aprendizaje tienden a aprovechar mejor este tipo de

conocimiento, generando innovacion y mejora continua.
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En contraposicion, el conocimiento explicito 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
practicas y facilitar el aprendizaje estructurado dentro de las organizaciones
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Mientras el conocimiento explicito aporta una base
organizada, el tacito entrega el contexto y la profundidad necesarios para aplicar

el saber en situaciones concretas.

Un componente estrechamente vinculado a las capacidades de absorcion 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 organizacion. Estas rutinas pueden facilitar o
limitar el aprendizaje, dependiendo de su capacidad de adaptacién. Aquellas
organizaciones que promueven rutinas flexibles y reflexivas estdn en mejor
posicion para incorporar conocimiento externo, transformarlo y generar
innovacion. A su vez, las rutinas pueden facilitar la consolidacion del
conocimiento tacito y estructurar procesos colectivos de aprendizaje

organizacional.

En este sentido, la gestidon y la apropiacion 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
sefalan Arocena y Sutz (2003), los procesos de aprendizaje son el nucleo de la
construccion de capacidades enddgenas y determinan la posibilidad de generar
innovacion en los distintos contextos productivos. Asi, comprender cémo las
organizaciones adquieren, asimilan y aplican conocimiento externo resulta
fundamental para analizar sus capacidades de absorcion, las cuales constituyen

el siguiente eje tedrico de este trabajo.

Para comprender como se adquiere y utiliza el conocimiento, Arocena y Sutz
(2003) distinguen entre procesos de formacién y de aprendizaje. Los primeros
se relacionan con la educacion formal y la capacitacion técnica, mientras que los
segundos se vinculan a experiencias practicas y contextos especificos de accion.

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 accidn, reflexion y colaboracion.
En esta linea, 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

innovacion 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 absorcion
permite profundizar en la comprensién de como las empresas internalizan el
conocimiento proveniente del entorno y lo transforman en innovacion. Segun
Cohen y Levinthal (1990), esta capacidad depende del conocimiento previo
acumulado y de la habilidad organizacional para identificar el valor de la
informacién 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 organizacion.

Ahora bien, el concepto de capacidades de absorcién permite profundizar en la
relacion entre conocimiento externo e innovacién. Zahra y George (2002, en
Jiménez, 2009) definen las capacidades de absorcion como “un conjunto de
rutinas organizacionales y procesos estratégicos a través de los cuales las
empresas adquieren, asimilan, transforman y explotan conocimiento con el
proposito de crear valor’ (p. 26). Esta definicion plantea un modelo de cuatro
dimensiones: adquisicion, asimilacién, transformacién y explotacion. En la etapa
de adquisicion, las organizaciones identifican y obtienen conocimiento externo
relevante. La asimilacion implica procesarlo, interpretarlo e integrarlo a los
marcos existentes. La transformacién se refiere a la capacidad de combinar el
conocimiento nuevo con el previamente disponible para generar nuevas
soluciones, y la explotacion supone el uso efectivo del conocimiento para mejorar

productos, procesos o servicios.

Camison y Forés (2014) agregan que estas capacidades estan condicionadas
por factores internos y externos. Entre los internos se incluyen la estructura

organizativa, el nivel previo de conocimientos, la cultura de innovacién y las

12



capacidades tecnoldgicas. Los factores externos se relacionan con el entorno
competitivo, las politicas publicas y los vinculos interorganizacionales. En este
sentido, promover una cultura de aprendizaje continuo, interaccidn y apertura al

cambio resulta esencial para fortalecer la absorcién de conocimiento.

Segun Pittaluga y Vigorito (2005), el sistema productivo uruguayo presenta
debilidades estructurales que limitan su capacidad de generar y absorber
conocimiento: baja inversidbn en investigacion y desarrollo, escasa cultura
innovadora en pequefias y medianas empresas y reducida articulacién entre
universidades y sector productivo. Estas restricciones condicionan la capacidad
de absorcién de las organizaciones, pues dificultan que el conocimiento externo

pueda transformarse en innovaciones sostenibles.

Las mismas autoras destacan que la innovacién en Uruguay presenta una fuerte
heterogeneidad sectorial y territorial. Mientras algunos sectores cuentan con
capacidades acumuladas y trayectorias tecnoldgicas, otros operan con rezagos
significativos que limitan su posibilidad de incorporar conocimiento externo
(Pittaluga & Vigorito, 2005). Este sefialamiento 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 informacién recibida.

La innovacién, concebida como un motor central de la competitividad y del
desarrollo economico, ha sido abordada desde diversos marcos teoricos.
Schumpeter (1942) la definié como la introduccién de nuevas combinaciones que
alteran productos, procesos o modelos de organizacidon existentes, impulsando
transformaciones mediante lo que denomind “destruccion 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 mas contemporaneos, el Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005)

amplio la conceptualizacion de innovacion y establecio cuatro tipos principales.
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La innovacién de producto implica la introduccion de bienes o servicios nuevos

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

las necesidades de los usuarios.

Innovacion de proceso refiere a la incorporacion de métodos de produccion o

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

Innovacion de mercadotecnia se vincula con la adopcién de nuevos métodos de

comercializacion, que pueden incluir modificaciones en el disefio del producto, el

empaquetado, el posicionamiento o las estrategias de distribucion.

Innovacion organizacional comprende los cambios en las practicas internas, la

estructura o los procesos de gestién que permiten mejorar la coordinacion, el

flujo de informacién y el desempefio general de la organizacion.

Pittaluga y Vigorito (2005) sostienen que la innovacién constituye un elemento
central para la competitividad, pero no garantiza automaticamente procesos de
desarrollo inclusivo. El vinculo entre ambas depende de la capacidad
institucional para orientar la innovacién hacia objetivos colectivos y de la forma
en que se distribuyen los beneficios resultantes. Una innovacién puede generar
mejoras en productividad sin necesariamente traducirse en mayor equidad social
o territorial. Esta advertencia resulta clave para el analisis 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 innovacion no es un hecho aislado, sino un proceso dinamico y continuo que
involucra la interaccion de multiples actores, la reconfiguracion de rutinas y la
integracion de distintos tipos de conocimiento. Para que las organizaciones
puedan innovar, deben contar con capacidades internas que les permitan
absorber y aplicar nuevo conocimiento, asi como entornos institucionales que

promuevan el aprendizaje y la cooperacion.

El concepto de Sistema Nacional de Innovacién (SNI), desarrollado por Lundvall
(1992), ofrece una perspectiva sistémica de los procesos de generacion, difusion

y utilizacion del conocimiento en un pais. Desde este enfoque, la innovacion no
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es un hecho aislado, sino el resultado de interacciones complejas entre
empresas, universidades, institutos tecnoldgicos, organismos publicos y marcos
normativos. Lundvall destaca que el aprendizaje es un proceso colectivo
sustentado en la interaccion formal e informal entre actores, y que las
capacidades de absorcion requieren de politicas, instituciones y culturas

organizacionales que las favorezcan.

Malerba (2002) introduce la nocidon de Sistema de Innovacion y Produccién
(SSIP), que permite analizar dinamicas especificas de innovacidén en sectores
particulares, resaltando la importancia de reconocer la heterogeneidad del
sistema productivo. Esta distincion resulta util para situar al Programa en un
doble nivel: como experiencia que puede articularse con el SNI en general y, al
mismo tiempo, como intervencién que impacta de manera diferenciada segun las
capacidades y trayectorias de cada sector dependera de su insercién 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 innovacion. Las empresas innovativas tienden a ser de mayor
tamano, con participacion mas intensiva de capital extranjero, mas orientadas a
la exportacién y ubicadas mayormente en Montevideo. Existe una brecha
importante en innovacion de acuerdo con el tamafo de las empresas; las
medianas y grandes muestran tasas de innovacidn mayores a las pequefias
(Hernandez et al, 2021). Estas brechas limitan la capacidad de absorcion del
sistema productivo y su potencial innovador. En este marco, programas como el
SES, pueden constituir una herramienta complementaria donde articula la
cooperacion internacional con la generacion de capacidades locales. Su
efectividad, sin embargo, dependera de su insercién 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
innovacion debe comprenderse como un proceso socialmente construido y

territorialmente condicionado, donde las empresas aprenden mediante la
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interaccion, la cooperaciéon y la acumulacién de conocimiento tacito. El
aprendizaje, por tanto, no ocurre de manera aislada, sino que depende de la
existencia de redes institucionales que promuevan la circulacién y apropiacion
del conocimiento dentro del sistema productivo. Este enfoque resulta
especialmente relevante para el analisis de las capacidades de absorcién, ya
que vincula la dimensién interna del aprendizaje organizacional con las
condiciones externas que lo posibilitan. En este sentido, la incorporacion de
conocimiento externo no solo 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. Asi, el planteo de
Pittaluga aporta una mirada complementaria al marco de la capacidad de
absorcién, al situar la innovacion como resultado de procesos interactivos y

sistémicos que trascienden el nivel empresarial.

En América Latina, el modelo del Tridngulo de Sabato (Sabato & Botana, 1968)
ofrece una perspectiva temprana y complementaria al enfoque de los Sistemas
Nacionales de Innovacion, al subrayar que el desarrollo cientifico-tecnolégico
depende de la interaccion entre tres vértices: el Estado, el sector productivo y el
sistema cientifico-tecnoldgico. 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 cooperacion internacional como el SES,
que generan flujos de conocimiento externo hacia el sector productivo. Si bien
actores como la ANIl o la Camara de Comercio facilitan su ejecucion, la limitada
integracion con el sistema cientifico nacional revela una articulacion incompleta
del triangulo. 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 innovacion y desarrollo ha subrayado la importancia de los
marcos institucionales y las formas de coordinacién entre actores para

comprender como circula y se aprovecha el conocimiento. En este contexto, el

16



concepto de gobernanza ofrece una perspectiva analitica valiosa para interpretar
las dinamicas de cooperacion y articulacion entre distintos agentes vinculados a

la innovacion.

La nocién de gobernanza resulta especialmente util 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 practicas que orientan la toma de
decisiones colectivas en contextos donde intervienen multiples actores y ninguna
institucion posee un control jerarquico absoluto sobre la relacion. En este sentido,
la gobernanza implica reconocer que la coordinacién entre actores no depende
exclusivamente de estructuras estatales formales, sino también de redes
interdependientes en las que confluyen instituciones publicas, empresas
privadas, organizaciones sociales y actores internacionales. La calidad de estas
redes se mide tanto por el disefo institucional como por la legitimidad, la
confianza y la participacion que logran generar entre los involucrados. Desde
esta perspectiva, el SES puede concebirse como un ejemplo de gobernanza en
red, donde expertos extranjeros, camaras empresariales, agencias nacionales y
empresas locales interactuan en un plano no jerarquico. Su impacto no radica
unicamente en la transferencia técnica de conocimiento, sino en la medida en
que logra articularse con instituciones locales y construir mecanismos de
cooperacion que faciliten la absorcién y la explotacion efectiva del conocimiento

recibido.

Para Pittaluga y Vigorito (2005), la efectividad de un sistema de innovacion
depende de la capacidad de articular politicas publicas, instituciones académicas
y actores productivos. La ausencia de coordinacion y legitimidad en estos
vinculos genera fragmentacion y reduce el impacto de las iniciativas. Desde esta
perspectiva, el SES no puede comprenderse Unicamente como un mecanismo
de transferencia técnica, sino también como una oportunidad para fortalecer la
articulacion entre empresas, camaras empresariales, organismos nacionales y

expertos internacionales.

Asi, los conceptos de conocimiento, aprendizaje, capacidades de absorcién,

rutinas organizacionales, innovacion y sistema nacional de innovacién se
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articulan en un marco tedrico coherente que permite analizar como las
organizaciones adquieren, internalizan y transforman el conocimiento, y de qué
manera estos procesos se vinculan con la innovacioén y el desarrollo. Desde una
mirada sistémica del desarrollo, el fortalecimiento de capacidades locales y la
articulacion entre actores son elementos centrales para avanzar hacia modelos

mas inclusivos, sostenibles y autonomos.

En este sentido, los conceptos abordados en este marco tedrico no solo permiten
comprender las dindamicas internas de las organizaciones frente al conocimiento
y la innovacion, sino que ofrecen una base analitica para interrogar como estas
capacidades se traducen en procesos de desarrollo territorial mas equitativos y
sostenibles. Desde una perspectiva centrada en la creacion de capacidades
locales, el desarrollo se concibe como un proceso complejo que articula
dimensiones econdmicas, institucionales, sociales y tecnoldgicas, en el que la
apropiacién y transformacién del conocimiento ocupa un lugar estratégico. En
esta investigacion, dichas capacidades se analizaran a partir de las dimensiones
de adquisicion, asimilacion, transformacién y explotacién del conocimiento —tal
como se desarrolla en el modelo de capacidades de absorcion—, considerando
ademas el papel de las rutinas organizacionales y las innovaciones que emergen
de estos procesos. Este enfoque permitird 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.

18



4. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

4.1 Pregunta de investigacion principal

¢,Como se manifiestan las capacidades de absorcién 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 especificas

1.

¢De qué manera las caracteristicas estructurales y los antecedentes de
aprendizaje de las empresas condicionan su capacidad para adquirir y
asimilar conocimiento externo?

¢, Como inciden las misiones del SES en la resolucion de problemas
especificos y en la transformacion de rutinas organizacionales?

¢ Qué tipos de innovacién —de proceso, organizacional o de producto—
surgen a partir de la incorporacién de conocimiento proveniente de los
expertos seniors?

¢, Coémo 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 guia

Estas preguntas orientaron el trabajo de campo y la construcciéon de los
instrumentos de recoleccion de informacion, contribuyendo a operacionalizar las
categorias tedricas vinculadas a las capacidades de absorcion, las rutinas
organizacionales y la innovacion:

e ;Qué motivdé a los empresarios uruguayos a solicitar una mision del
Programa SES?

e , Existen necesidades de recursos humanos que el pais no puede cubrir,
o las misiones se solicitan principalmente debido al bajo costo relativo del
programa?

e Las misiones realizadas del Programa SES en Uruguay, ¢han sido
exitosas en la resolucion de los problemas planteados en la solicitud?
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e En los casos estudiados, ¢ el conocimiento del experto SES fue asimilado
y adquirido por parte de las empresas? Es decir, jlas organizaciones
lograron identificar, seleccionar, adquirir, internalizar, interpretar, analizar
y procesar el conocimiento recibido?

e ; Existen empresas que hayan transformado y explotado el conocimiento
adquirido, mejorando sus procesos y rutinas y utilizandolo con fines
comerciales?

e ;Se realizaron cambios en las rutinas organizacionales de caracter
administrativo, comercial, productivo o] de gestion?

e ;Las misiones motivaron transformaciones que derivaron en
innovaciones dentro de las empresas?

5. OBJETIVOS
5.1 Objetivo general

Analizar cdmo se manifiestan las capacidades de absorcién 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 generacion de innovaciones.

5.2 Objetivos especificos

- Describir el funcionamiento del programa SES a nivel general y su aplicacion
en Uruguay.

- Caracterizar las empresas que participaron de la investigacion: cantidad de
empleados, autodefinicion de tamafo, mercado objetivo (interno o externo), tipo
de bienes o servicios ofrecidos.

- ldentificar la motivacién de las empresas para solicitar las misiones.

- Evaluar, desde la perspectiva de los usuarios del programa, si las misiones
han sido exitosas en la resolucidn del problema planteado en las solicitudes.

- Analizar las capacidades de absorcién potenciales (que se componen de
adquisicion y asimilacién) del conocimiento ofrecido por el experto a la empresa.
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- Analizar las capacidades de absorcion realizadas (que se componen de
transformacién y explotacion) del conocimiento puesto a disposicion por el
experto a la empresa.

- Examinar si las misiones SES han tenido como resultado algun cambio en las
rutinas a la interna de cada firma.

- Identificar si han existido misiones que hayan derivado en algun tipo de
innovacion de proceso, producto, mercadotecnia u organizacional.

6. METODOLOGIA

La presente investigacién se propone estudiar la aplicacion del Programa SES
en Uruguay, un tema que hasta el momento no ha sido objeto de analisis
académico en el pais. Dada la naturaleza pionera de este estudio, se adopta una
metodologia cualitativa de caracter exploratorio, orientada a comprender las
dinamicas de transferencia y absorcién de conocimiento que se generan en las
misiones del programa. Este enfoque resulta pertinente cuando existen escasos
antecedentes y se busca construir una comprension inicial del fenémeno
(Sampieri, Collado & Lucio, 2014). La investigacion 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 apropiacién del conocimiento transferido y analizar
como estos se traducen en transformaciones e innovaciones en las empresas
participantes.

6.1 Tipo de disefio

El diseio de la investigacion es cualitativo con orientaciéon exploratoria y
elementos descriptivos. Este enfoque flexible y adaptativo permite una inmersién
profunda en el contexto de las organizaciones, buscando comprender las
experiencias y percepciones de los actores involucrados. Segun Bavaresco y
Ferreira (2015), la investigacion exploratoria “no tiene el objetivo de dar
respuestas definitivas, sino de identificar y definir los problemas, para formular
hipétesis y disenar una estrategia mas detallada y rigurosa de investigacion” (p.
54). Desde esta perspectiva, el estudio procura ampliar la comprensiéon del
fendmeno, identificar factores que inciden en las capacidades de absorcion de
conocimiento y establecer relaciones tentativas entre las dimensiones analiticas
—motivaciones, capacidades de absorcion, rutinas organizacionales e
innovacion— que emergen de las experiencias del SES en Uruguay. Este disefio
permite, ademas, 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 analisis

El analisis se estructura en torno a las dimensiones tedricas propuestas por
Zahra y George (2002):

1. Adquisicion: referida a la identificacion y obtencion de conocimiento
externo.

2. Asimilacién: relacionada con la comprension y procesamiento interno de
dicho conocimiento.
3. Transformacién: que implica su combinacion con el conocimiento previo.

4. Explotacion: vinculada a su aplicacion practica en procesos o
innovaciones.

Estas categorias permiten distinguir entre capacidades de absorcion potenciales
(adquisicion y asimilacién) y realizadas (transformacién y explotacién), eje
central de la investigacion.

Complementariamente, se incorporan dos dimensiones transversales que
enriquecen la lectura empirica:

e Innovacién, concebida como la manifestacion de la capacidad de
absorcidn realizada, expresada en la aplicacion efectiva del conocimiento
adquirido para generar mejoras en productos, procesos o estructuras
organizacionales.

e 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 Recoleccion de datos

Se utilizaron dos técnicas principales:
1. Revision documental

Permite contextualizar el funcionamiento estructural del SES y su alcance en
Uruguay. Segun Arias (2012), la revision documental es clave para identificar
informacién relevante en informes, registros y archivos institucionales. La
Camara de Comercio e Industria Uruguayo-Alemana, entidad que coordina el
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SES en el pais, facilité documentos y registros de misiones, incluyendo bases de
datos de empresas solicitantes, formularios de misién e informes técnicos,
constituyendo una fuente primaria fundamental.2. Entrevistas semiestructuradas

Se realizaron de forma presencial y remota, segun la ubicacion 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, asimilacion y aplicacion del
conocimiento adquirido durante las misiones SES.

Para esta investigacion se llevaron a cabo 11 entrevistas con referentes de cada
empresa y ademas con informantes calificados.

Tabla 1: Perfil de los entrevistados

E1: Presidente de la | E2: Gerente | E3: Coordinadora E4: Gerente de

asociacion comercial producto

E5: Duefo E6: Gerente general | E7: Duefio ES: Jefe de
administracion

E9: Duefo E10: Duefio E11: Duefio Informante calificado:
Responsable de SES
Uruguay

Elaboracion propia
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6.4 Delimitacion temporal y muestral

La investigacion abarca el periodo 2014—2019, por dos razones principales:

1. Desde 2014 el programa SES consolidé su presencia en Uruguay, con
informacidn sistematizada y procedimientos unificados bajo la coordinacién de la
Camara de Comercio e Industria Uruguayo-Alemana.

2. El limite temporal en 2019 se establece porque ese afo se firmd un acuerdo
de confidencialidad con la institucion, que enmarca el acceso y el uso de la
informacion relevada para el estudio.

Este trabajo incluy6 la participacion de once empresas privadas de perfil
productivo, excluyendo instituciones publicas o no productivas. Este recorte
representa aproximadamente el 38 % del total de misiones SES registradas en
Uruguay en el periodo considerado.
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Tabla 2: Fecha de realizacion de misién y entrevista

Empresa Fecha de misién Fecha de entrevista

E1 Marzo 2017 Noviembre 2019

E2 Junio 2017 Diciembre 2019

E3 Septiembre 2016 Febrero 2018
Julio 2016, Febrero 2017

E4 Septiembre 2019
Febrero 2018

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

Elaboracion propia

El analisis de la tabla 2 muestra una variabilidad significativa en el tiempo
transcurrido entre la misidn y la entrevista. En la mayoria de los casos (8 de 11),
el lapso supera el afio y medio, lo que sugiere tiempo suficiente para la aplicacion
del conocimiento y la generacién de cambios en las rutinas organizacionales. En
tres casos, el intervalo fue mas corto (aprox. 7 meses), indicando resultados mas
inmediatos. Este analisis temporal aporta una vision complementaria sobre la
sostenibilidad de los cambios organizacionales y la pertinencia de un
seguimiento longitudinal.
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6.5 Analisis de datos

Se aplicd un analisis cualitativo de contenido, que permiti6 organizar los
testimonios en torno a las dimensiones de absorcion. De acuerdo con Bisquerra
(2004), la categorizacién es fundamental para otorgar sentido a la informacion,
mientras que Vasilachis de Gialdino (2006) enfatiza que el analisis cualitativo
posibilita reconstruir significados a partir de los discursos. Esta estrategia
permitid identificar patrones y diferencias entre empresas, conectando la
evidencia empirica con los marcos teéricos sobre conocimiento, aprendizaje e
innovacion.

6.6 Limitaciones

El estudio presenta limitaciones vinculadas al alcance temporal, la disponibilidad
de informacién y el caracter 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 deberian considerarse como
hipétesis interpretativas. Asimismo, el acuerdo de confidencialidad suscrito con
la Camara de Comercio e Industria Uruguayo-Alemana restringe el uso de
informacién posterior a mayo de 2019. Pese a estas limitaciones, el trabajo
ofrece una base empirica y conceptual inédita para futuras investigaciones sobre
transferencia de conocimiento y cooperacion internacional en contextos de
desarrollo.
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7. RESULTADOS OBTENIDOS

Descripcion del funcionamiento del programa SES

Para la elaboracion de este apartado se consultdé la informacion institucional
disponible en la pagina oficial del SES en Alemania (SES Bonn, 2019) y en la
representacion local en Uruguay gestionada por la Camara de Comercio e
Industria Alemana (AHK Uruguay, 2019).

El SES, fundado en 1983 en Alemania, es una organizacién sin fines de lucro
cuyo objetivo principal es compartir el conocimiento y la experiencia de expertos
jubilados con otros paises, contribuyendo al desarrollo econémico y social.
Desde su fundacion, el programa ha llevado a cabo mas de 50.000 misiones en
mas de 160 paises, lo que demuestra su amplio alcance y relevancia a nivel

internacional.

ElI 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 especificas de las empresas u organizaciones que solicitan apoyo.
Ademas, el programa esta financiado mediante aportaciones de empresas,
organizaciones y el gobierno aleman, asegurando su sostenibilidad y capacidad

de respuesta en diferentes contextos.

El SES trabaja en estrecha colaboracién con organizaciones e instituciones
locales en los paises donde opera, garantizando que el conocimiento y la
experiencia transferidos se adapten y sean relevantes para las necesidades
especificas de cada entorno. Esta adaptacion asegura que el impacto del

conocimiento compartido sea tangible y perdurable.

A continuacion, se detalla de manera esquematica el funcionamiento del

programa:

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

completando un formulario de solicitud en el que describe las caracteristicas 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

conexion con la sede en Alemania.

2. Seleccion del experto: EI SES en Alemania busca y selecciona posibles

candidatos segun los parametros proporcionados por la empresa.

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

empresa selecciona al que ejecutara la mision.

3. Programacion de la mision: Ambas partes fijan la fecha de inicio y duracién de
la misién, que puede extenderse entre tres semanas y tres meses, dependiendo

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

4. Ejecucion de la mision: El experto realiza la misién, trabajando en estrecha
colaboracion 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 elementos™:

- Gastos de tramitacién del proyecto: Primeras misiones: 3.700 USD; misiones
consecutivas: 2.550 USD.

- Gastos de viajes internacionales: Costos variables segun el pais de destino y

la fecha de viaje.

- Gastos locales: Alojamiento, viaticos diarios, transporte local y, en caso
necesario, servicios de intérprete (costos variables segun lo acordado con la

empresa).

" Tarifa de costos correspondiente al afio 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 pequefas y medianas, pueden beneficiarse

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

El SES comenzo sus actividades en Uruguay en 1985, habiendo concretado un
total de 83 misiones hasta 2019. Durante los primeros afnos, la representacion y
gestion del programa en el pais estuvo repartida entre diversos actores,
incluyendo la Camara de Industrias del Uruguay, el Coénsul Honorario de
Alemania y la Embajada Alemana, ademas de otras asociaciones alemanas en
el pais. Esta diversidad en la gestién ocasioné que la informacion sobre las
misiones realizadas antes de 2013 no se encontrara unificada ni completamente

detallada.

A partir de 2014, la Camara de Comercio e Industria Uruguayo-alemana asumio
la gestion del programa con el financiamiento del Ministerio Federal de
Cooperacion Econdmica y Desarrollo de Alemania. A partir de ese momento, se
registrd un incremento en la cantidad de misiones realizadas, ya que el 53 % del

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

Ademas del apoyo de la Camara Alemana, parte del programa SES estuvo
financiado e incluido dentro de la politica exterior de Ayuda Oficial para el
Desarrollo (AOD) de Alemania, de la cual Uruguay era beneficiario. Este apoyo,
dirigido principalmente a pymes, permitia exonerar los costos de tramitacion y de
movilidad (puntos 1 y 2 de la estructura de costos), facilitando el acceso al

programa a empresas de menor tamario.

A nivel local, la Camara de Comercio e Industria Uruguayo-alemana firmé en

2014 un convenio de cooperaciéon con la ANIl para brindar financiamiento no
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reembolsable a las misiones. Este subsidio se enmarca en el programa de apoyo
al “Fortalecimiento del Capital Humano Avanzado” y estaba destinado a la
contratacién de expertos cuyos conocimientos no se encontraban disponibles en
Uruguay. Concretamente, el convenio permitia cubrir hasta el 70% de los gastos

locales (alojamiento, transporte y alimentacion) para pymes.

Ese mismo afio se firmé un convenio con el Banco Republica, que ofrecia una
linea de crédito para las empresas que fueran clientes del banco y estuvieran
interesadas en solicitar una mision SES. No obstante, este convenio no llegé 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

econdmicos, se distribuyeron de la siguiente manera:

Tabla 3: misiones por sector

Tipo de entidad Cantidad de misiones
Sector privado 28
Gobiernos

9

departamentales

Instituciones educativas |5

Deportes 1
Maritima 1
Total 44

Elaboracion propia
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En esta investigacion, 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) participé en tres misiones
distintas con expertos SES. Un aspecto distintivo en el panorama uruguayo fue
la participacion de asociaciones empresariales en misiones colectivas, una
dindmica que marcoé un cambio significativo en el paradigma tradicional del
programa SES. En este sentido, el Centro Tecnoldgico del Plastico (CTP)
emergié como precursor de esta modalidad, seguido por la Asociacion de
Empresas Contratistas Forestales del Uruguay. Estas misiones grupales
implican la colaboracion de un experto con un conjunto de empresas que
compartian problematicas afines, aunque con realidades empresariales

heterogéneas, en un lapso acotado.

En sintesis, el funcionamiento del SES a nivel internacional y su desarrollo en
Uruguay reflejan un esquema de cooperacion internacional que combina la
transferencia voluntaria de conocimiento con apoyos institucionales y financieros
que facilitan su acceso, especialmente para las pequefias y medianas empresas.
La centralizacién de la gestion en la Camara de Comercio e Industria Uruguayo-
alemana y la articulacion con instrumentos locales, como los convenios con la
ANIIl, muestran como el programa depende de |la capacidad de coordinacion

entre actores locales e internacionales.

Caracterizacion 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
autodefiniciéon de tamano, el mercado objetivo y el tipo de bienes o servicios

ofrecidos. A continuacion, se presenta una tabla detallada con esta informacion.
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Tabla 4: Caracterizacion de las empresas analizadas

Numero de
Empresa |Tamaiio Mercado objetivo Sector Tipo de producto
empleados

4 (35 empresas
E1 Asociacion | Local Forestal Servicios forestales
afiliadas)

E2 Mediana [135 Local Metallrgico Produccién metalurgica

4 (20 empresas

E3 Asociacion Predomina nacional Plastico Produccioén de plasticos
afiliadas)

E4 Grande 140 Exterior Plastico Productos plasticos

ES Mediana |75 Predomina nacional Amoblamientos Produccién de muebles

E6 Pequefa |15 Local Forestal Servicios forestales

E7 Pequefia |18 Local Plastico Produccion de plasticos

Produccion de alimento

E8 Mediana |22 Local Agroindustria )
animal
E9 Mediana |25 Local Plastico Produccion de plasticos
Servicios .
E10 Pequefia |36 Local ) Consultoria profesional
profesionales
Servicios
E11 Pequefia (11 Local Energia fotovoltaica

profesionales

Elaboracion propia

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

como el mercado objetivo y el tipo de producto o servicio ofrecido por cada
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empresa. Como se observa, la mayoria de las firmas tiene como destino de sus
productos el mercado local (diez empresas), mientras que solo una empresa

orienta su produccidn principalmente al mercado extranjero.

Por otra parte, la tabla revela una diversidad en el tamafo de las empresas, con
un equilibrio entre pequenas (3) y medianas (4) empresas, una gran empresa y
dos asociaciones empresariales. Esta distribucién sugiere que el programa SES
tiene un alcance focalizado en las pymes, que suelen presentar mayores
limitaciones en términos de recursos y acceso a formacién especializada. La
posibilidad de que estas empresas participen del programa SES indica un

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

Asimismo, se aprecia una representacion de multiples sectores, desde
alimentacién animal y consultoria profesional hasta el sector forestal y la industria
plastica. Esta diversidad evidencia la capacidad del SES para atender demandas
de conocimiento variadas. Sin embargo, el predominio del sector plastico resalta
una necesidad particular de formacién técnica y acompafiamiento especializado

en esta area.

La caracterizacion de las empresas participantes evidencia que el SES tiene
potencial para trabajar con organizaciones de una diversidad amplia de sectores,

tamanos de empresas y orientacion de mercado.

En este sentido, el tamafio de la empresa resulta un factor clave, ya que esta
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 dara apoyo economico a empresas pymes, segun la
reglamentacion vigente en el pais solicitante. Esta misma condicion es exigida

por la ANII en sus programas de financiamiento.

Al comparar la autodefinicion de tamano de la empresa (expuesta en los
formularios de solicitud) con la categorizacién oficial establecida por el Estado
uruguayo (Decreto N.° 504/007), se observan incongruencias: algunas empresas

que se autodefinen como medianas presentan un nimero de empleados o0 un
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volumen de facturacion que excede los limites de esta categoria. En
consecuencia, estas organizaciones fueron subsidiadas por el SES como si
fueran pymes, aunque en la practica deberian haber sido consideradas grandes
empresas Yy, por lo tanto, quedar excluidas del beneficio econémico. En el caso
de los fondos de ANII, estas empresas si quedaron excluidas, al no cumplir con

la definicion 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 publico para garantizar el acceso de las pymes a
los beneficios del programa SES y resalta, a la vez, las tensiones entre distintas
formas de categorizacion empresarial que pueden afectar la distribucion de

recursos.

El SES se inserta como una herramienta que, en linea con lo planteado por Zahra
y George (2002), puede potenciar las capacidades de absorcion de aquellas
organizaciones con recursos mas limitados, especialmente las pymes. No
obstante, las incongruencias en la categorizacion de beneficiarias reflejan
tensiones en la definicibn de politicas de apoyo y financiamiento. Asi, la
articulacion 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 motivacion por la cual se solicitan las misiones

El segundo objetivo planteado en la presente investigacion es conocer la
motivacion 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 motivacién, las

cuales se detallan a continuacion:

Capacitacion: Cinco de las once empresas que participaron en este trabajo
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expresan que su motivacién para solicitar un experto SES provenia 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 estan
concentradas en dos rubros que son el plastico y la metalurgica. Los industriales
del plastico argumentan que no existe en Uruguay, al momento de las
entrevistas, formacion académica en la materia. Lo anterior también fue
manifestado por la coordinadora del CTP: “En Uruguay no hay formacion en
plasticos, 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 plastico. Asimismo, otro de los
entrevistados del rubro plastico (E7) expresé que: “Aqui en Uruguay no hay
expertos, no hay nadie que capacite en plastico y su procesamiento; entonces

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

Por otro lado, se encuentra el sector metalurgico de gran porte. Este parte de
una realidad diferente, donde en las ultimas décadas el sector ha sufrido una
reduccion en el numero de firmas que compiten en el mercado local y con ello el
capital humano disponible. Ademas, dentro de este marco, el entrevistado (E2)
férmula que: “al ser la Unica empresa metalurgica 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 incorporacion de nuevo personal y la transicion de conocimiento a los nuevos
operarios no fue desarrollado en tiempo y forma, perdiendo conocimiento de
relevancia para la empresa. Por ultimo, agrega que las causas de los problemas
en sus procesos productivos pasan por un pobre conocimiento tedrico y practico,
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 pais y nutrirse de nuevo conocimiento.

Ambos sectores comparten la necesidad de conocimiento experto debido a que,
segun lo expresado por los entrevistados, en el pais 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
adquisicién de conocimiento y la capacitacion del personal afectado a las tareas
de produccion, ademas de la posibilidad de resolver problemas internos

existentes en las empresas.

Evaluacién externa: Las otras seis firmas consultadas manifestaron que la

motivacion radica en traer una persona con experiencia y solidos conocimientos
en el rubro para que dé una opinidén externa sobre las practicas de cada empresa.
En tal sentido, los entrevistados expresaron lo siguiente: “Vimos que tenia mérito
involucrarnos con alguien que haya hecho esto antes, que tuviera experiencia.;
alguien que nos pudiera compartir lecciones aprendidas y darnos una guia para

transitar el camino.” (E10)

Otro de los entrevistados expreso: “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 paises mediante su experiencia.” (E9)

El entrevistado numero seis expresa lo siguiente: “Considerabamos que una
mirada externa a nuestra empresa era importante. Uno esta inmerso en
problemas, en un monton de cosas de la empresa y a veces necesitas alguien

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

Por su parte, el entrevistado numero uno formula que la intencion 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)

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

traer un experto SES es relativamente bajo, especialmente en comparacion con
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los posibles beneficios. Si bien el periodo de tiempo es corto, las expectativas
de obtener buenos resultados son altas. En contraposicién a esto, lo que surgio
en las entrevistas fue que contratar a un consultor experto en Uruguay es caro,

ademas existen restricciones para encontrar expertos disponibles.

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

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

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

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

“(...) es una conjuncion de la disponibilidad de tiempo y los costos de traerlo, por

€s0 nos parecio sumamente atractivo el programa.” (E6)

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

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

“(...) La ganancia de traer un experto con muchos afos de experiencia en el

rubro era mayor que la inversion que debiamos realizar.” (E11)

Al analizar estas motivaciones a la luz del marco teérico, se advierte que el SES
actua como un catalizador de conocimiento que habilita a las organizaciones a
recorrer las distintas fases de la capacidad de absorcién: desde la adquisicién y
asimilacion de nuevos saberes hasta su transformacion y potencial explotacién
en innovaciones concretas. A su vez, la centralidad otorgada a la capacitacion y
a la transmision de experiencias practicas evidencia la importancia del
conocimiento tacito en los procesos de aprendizaje segun 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 practicas 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 mas auténomo

37



y sostenible.

Cumplimiento de expectativas y resolucion de problemas

A continuacion, se expondran los resultados referidos al cumplimiento de los
propositos expuestos en la solicitud de la mision, desde la autopercepcién de la

empresa.

Los resultados obtenidos fueron determinantes: diez de las once empresas
consultadas expresaron que habian cumplido sus expectativas en cuanto a la
resolucién del problema. Concretamente, cinco de ellas manifestaron que la
mision cumplié con sus expectativas y las cinco restantes expresaron que habia

superado lo esperado.

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

Cumplié mas de lo esperado |5
Si cumplié 5
Cumplié en parte 0
No cumplié 1
Total 1"

Elaboracion propia
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La Tabla 5 presenta el grado de satisfaccidn de las empresas con respecto a la
misiéon SES, evaluando si la mision cumplié con las expectativas establecidas

por cada empresa. A continuacion, se analiza cada una de las categorias.

Cumplié mas de lo esperado: Cinco empresas expresaron que la mision superé

sus expectativas. Este alto grado de satisfaccion sugiere que las empresas
encontraron un valor adicional que no anticiparon inicialmente. Este resultado es
consistente con el marco tedrico sobre la importancia de la creacion de valor a
través de la transferencia de conocimiento. Las experiencias positivas reflejan
cémo el programa SES puede facilitar el aprendizaje organizacional y contribuir

al desarrollo de capacidades internas.

Si_cumplié: Otras cinco empresas afirmaron que la misién cumplié con sus
expectativas; estan satisfechas con los resultados alcanzados. Este resultado

resalta la eficacia del programa SES en la resolucién de problemas especificos.

Cumplié_en parte: No se reportaron empresas que indicaran que la mision

cumplié parcialmente con sus expectativas. Esta ausencia de respuestas
negativas puede interpretarse como un indicativo de que las empresas tenian
expectativas claras y que la mision fue capaz de satisfacerlas de manera
efectiva. Este hallazgo también sugiere que el proceso de definicién de objetivos
en la solicitud de la mision fue bien estructurado, lo cual es crucial para el éxito

de iniciativas de transferencia de conocimiento.

No cumplio: Solo una empresa indicé que la mision no cumplié con sus
expectativas. Este caso puede ser un area 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
insatisfaccion podria ofrecer valiosas lecciones para optimizar futuras misiones
y garantizar una alineacién mas precisa entre las expectativas de las empresas

y los resultados del programa.

En general, la mayoria de las empresas encuestadas estan satisfechas con las

misiones SES, con la mitad de ellas expresando que la mision superd sus
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expectativas. Esto refuerza la relevancia del programa como un recurso valioso
para las empresas en la busqueda de soluciones a problemas especificos. Sin
embargo, es fundamental abordar las preocupaciones de la empresa que reportd
qgue la misidn no cumplié con sus expectativas, lo que no solo permitira identificar
areas de mejora, sino que también contribuira a la efectividad continua del

programa SES en el futuro.

Desde una perspectiva analitica, estos resultados confirman que la percepciéon
de cumplimiento de objetivos esta estrechamente ligada a la manera en que las
organizaciones logran asimilar y transformar el conocimiento recibido. Segun
Zahra y George (2002), la capacidad de absorcion se despliega en distintas
fases: mientras algunas empresas lograron transformar e incluso explotar el
nuevo conocimiento (superando sus expectativas), otras se limitaron a la
adquisicién y asimilacion basica (cumplieron lo esperado). La inexistencia de
respuestas intermedias (“cumplié en parte”) puede interpretarse como un
indicador de expectativas bien estructuradas, pero también como un posible
sesgo derivado de la autopercepcion de los entrevistados. Finalmente, el caso
de la empresa insatisfecha sugiere que no siempre se logra una adecuada
adaptacion del conocimiento al contexto local, lo que coincide con las
advertencias de Nonaka y Takeuchi (1995) respecto a las dificultades para
transferir conocimiento tacito. Este hallazgo abre la puerta a reflexionar sobre la
importancia de la rutinizacion 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.
Analisis de las capacidades de absorcion potencial y realizada

Adaquisicidon de conocimiento

La adquisicidon del conocimiento constituye la fase inicial de la capacidad de
absorcion, la cual implica la identificacién, valoracion, seleccion y obtencion 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 adquisicion de conocimiento en las empresas participantes.
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Un indicador de esta adquisicidn es el desarrollo de procesos de autocritica,
donde las empresas plantean cuestionamientos sobre su desempeiio,
reconocen problemas y buscan soluciones fuera de los limites de su
organizacion. Este comportamiento proactivo dialoga con la teoria de Cohen y
Levinthal (1990), que sostiene que las empresas deben buscar activamente

conocimiento externo para mejorar su desempeno.

El segundo momento en el proceso de adquisicidon de conocimiento se vincula
con la seleccién del experto. En este caso, el SES juega un papel crucial, ya que,
basandose en la informacién suministrada por la empresa, lleva a cabo un
proceso de busqueda y preseleccion de aquellos expertos que cumplan con los
atributos requeridos. Posteriormente, se presentan los perfiles preseleccionados
a la empresa, que toma la decision final. Sin embargo, la disponibilidad de
opciones puede variar segun el ambito de conocimiento, la especificidad del
problema y limitaciones como el idioma o la disponibilidad del experto. Este
proceso de seleccion refleja la capacidad de la empresa para identificar y valorar
el conocimiento relevante, un aspecto central en la teoria de la capacidad de
absorcién (Zahra & George, 2002).

Asimilacion del conocimiento

La etapa de asimilacion también se ha manifestado en todas las empresas, al
menos de manera parcial. Tras la finalizacion de sus misiones, los expertos SES
elaboran informes finales en los que expresan su opinion sobre los diversos
temas examinados y exponen posibles soluciones a los problemas observados.
Estos informes son el resultado de la interaccion y el intercambio de ideas entre
el experto y los referentes de cada firma, lo que permite una comprension mas

profunda de las necesidades de la empresa.

Los informes funcionan como guias para la confeccion de planes de accion,
vinculados directamente con la teoria de absorcion, que destaca la importancia
de la internalizacidon del conocimiento adquirido mencionada por Camisén 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 mision.

No obstante, la incorporacion del conocimiento adquirido fue desigual. Tres
empresas reportaron haber culminado con éxito el proceso de incorporacion del
conocimiento, reflejando un desempefio positivo en su capacidad de absorcion.
Como expresé un entrevistado: “Cumplimos con el 100% de lo propuesto
inicialmente, incluso fuimos mas alla de lo que habiamos imaginado” (E10).
Mientras algunas organizaciones (E5, E8 y E10) avanzaron con rapidez en la
incorporacion de las recomendaciones, cinco empresas mencionaron que se
encontraban en proceso de ejecucion de los cambios propuestos, lo que
evidencia que la absorcidn de conocimiento no es un proceso lineal, sino
dinamico y sujeto a desafios. Una empresa (E2) expresé que factores externos,
como una contraccién del mercado, limitaron la posibilidad de implementar las
modificaciones, confirmando la relevancia del contexto en la absorcion de

conocimiento (Cohen & Levinthal, 1990).

Particular atencion 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 diseminacion 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 socializacion del conocimiento tacito.

Transformacion de conocimiento

La transformacion del conocimiento, entendida como la combinacién del nuevo
saber con aquel ya existente, tuvo expresiones concretas. Varias empresas
reportaron reestructuraciones significativas, como la reorganizacion de plantas y
procesos (E5), la incorporacion de estandares normativos (E10) o el desarrollo
de estrategias comerciales y de formacion dual en conjunto con instituciones
educativas (E1, E8). Estas evidencias muestran como 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

divulgacion y la resistencia de algunas empresas a compartir informacién
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limitaron el alcance de la transformacién a nivel sectorial.

Explotaciéon de conocimiento

Finalmente, la explotacién del conocimiento —esto es, su aplicacion efectiva con
resultados tangibles— se verificd en mejoras medibles. Por ejemplo, la reduccion
de tiempos de secado de materias primas de 15 a 3 horas y la disminucién de
desperdicios en procesos plasticos (E4), la certificacién de procesos bajo normas
UNIT (E10) o la optimizacién 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 experimenté una
contraccion del mercado que interrumpié su proceso de implementaciéon (E2),
mientras que otra reconocié haber obtenido aportes solo generales y poco

aplicables a su problema central (E7).

El analisis critico de estos hallazgos pone de manifiesto que la capacidad de
absorcién no es un proceso lineal ni garantizado. Las empresas muestran
avances desiguales: algunas internalizan rapidamente 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. Ademas, se observa que, sin mecanismos de
diseminacion sectorial o politicas que potencien la circulacion del conocimiento,
los aprendizajes tienden a encapsularse dentro de cada organizacion. Esto limita
el impacto sistémico del SES y plantea interrogantes sobre su contribucion a las

capacidades colectivas de innovacion en Uruguay.
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8. SINTESIS

En términos generales, las empresas participantes lograron adquirir y asimilar
con éxito el conocimiento transmitido durante las misiones del SES,
especialmente cuando existia una base previa de competencias y liderazgo
interno. Las etapas de transformacion y explotacién, 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 absorcion, asi como el rol del
conocimiento tacito (Polanyi, 1966; Nonaka & Takeuchi, 1995) en los procesos
de aprendizaje organizacional. Las rutinas observadas evidencian como las

misiones del SES actuaron como catalizadoras de practicas mas eficientes.

En suma, la efectividad del SES se encuentra condicionada por factores internos
—como la estructura y cultura de innovacion— y externos —como la articulacion

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

Dimension de la capacidad

de absorcion

Definicion tedrica

Evidencias empiricas en las

empresas uruguayas

Factores facilitadores /

limitantes

Capacidad para identificar y

Las empresas valoraron el
intercambio directo con los

expertos y la transferencia

Facilitadores: apertura al

cambio, motivacion,

pertinencia del conocimiento.

nuevo conocimiento.

informes, capacitaciones

Adquisicion obtener conocimiento externo|técnica personalizada. Las
o Limitantes: desconocimiento
relevante. misiones generaron )
previo del programa, escasa
diagnosticos y propuestas de
) planificacion estratégica.
mejora.
Facilitadores: interaccion
) Se observé apropiacion del|continua con los expertos,
Procesos internos  para
conocimiento a través delliderazgo del empresario.
Asimilacion interpretar y comprender el

Limitantes: alta rotaciéon de

Transformacion

internas y ajustes operativos. [personal, falta de
seguimiento posterior.
Algunas empresas|Facilitadores: estructuras
Capacidad para combinar|redisefiaron  procesos offlexibles, trabajo en equipo,
conocimiento nuevo con elladoptaron sistemas  de|aprendizaje organizacional.

existente y generar nuevas

gestion de calidad. Otras no

Limitantes: falta de recursos,

Explotacion

soluciones. lograron integrar los cambios|dependencia de la figura del
a largo plazo. experto.
) Facilitadores: articulacion con
L . En ciertos casos se| .
Aplicacion efectiva del instituciones locales, cultura

conocimiento para generar

resultados  productivos o

innovaciones.

concretaron innovaciones de
proceso y producto; en otros,
conocimiento

el quedo

limitado a mejoras puntuales.

de mejora continua.
Limitantes: debilidad
institucional, ausencia de

redes de cooperacion.

Elaboracion propia

Como se resume en la tabla 6, las capacidades de absorcion observadas en las
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organizaciones participantes del Programa SES presentan comportamientos
diferenciados segun el tipo de empresa, su estructura interna y la articulacion
con el entorno institucional. Esto permite visualizar cémo las dimensiones
tedricas propuestas por Zahra y George (2002) se manifiestan empiricamente 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 investigacién tuvo como propdsito analizar las capacidades de
absorcién 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 pais, se optd 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 sistematizacion empirica del
funcionamiento del SES en empresas productivas en Uruguay, evidenciando
como las dinamicas 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
pequefas y medianas, accedan a saberes técnicos y organizacionales dificiles
de adquirir localmente. Las motivaciones para participar se centraron en tres
ejes: capacitacion del personal, evaluacion externa de procesos y accesibilidad
economica. En todos los casos, el programa ofrecié una via efectiva para abordar
limitaciones vinculadas a la escasez de formacioén técnica especializada y a la

necesidad de contrastar practicas productivas con estandares internacionales.
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En términos de capacidades de absorcién, se verificé que todas las empresas
atravesaron las fases de adquisicion y asimilacion del conocimiento (Zahra &
George, 2002). La busqueda de soluciones externas, la interacciéon con los
expertos y la elaboracion de informes finales evidencian un esfuerzo consciente
por incorporar nuevos saberes. No obstante, las etapas de transformacion y
explotacion se desarrollaron de manera desigual. Mientras algunas empresas
lograron integrar el conocimiento en sus rutinas y generar innovaciones tangibles
(como certificaciones, redisefio 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 rotacion de personal, y factores externos
como contracciones del mercado o la ausencia de mecanismos de seguimiento

posterior.

El analisis revel6 ademas que el SES contribuyd a la generacién 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 gestién del tiempo o la estandarizacién 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 evaluacién
sistematica y de seguimiento longitudinal impidi6 dimensionar el impacto

economico global de estas innovaciones.

Desde una perspectiva tedrica, 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 tacito en los procesos de aprendizaje
organizacional. EI SES se constituyé asi en un espacio de interaccion que
favorecid la socializacion del saber practico y la reconfiguracion 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 identifico la falta de informacion sistematizada sobre las
misiones previas a 2014, lo que restringe el analisis a un periodo reciente. Esta
delimitacion temporal respondié a la disponibilidad de datos unificados a partir
del momento en que la Camara de Comercio e Industria Uruguayo-Alemana

asumio la gestion del programa.

En segundo lugar, varias empresas no disponian o no deseaban compartir
informacién comparativa antes y después de la misién, lo que limité la posibilidad
de realizar una medicion objetiva del cambio organizacional. Esta situacién
refleja una dificultad frecuente en estudios sobre capacidades de absorcion,
donde gran parte del conocimiento generado permanece implicito o poco
documentado. Asimismo, la ausencia de un seguimiento longitudinal no permitié
valorar la sostenibilidad de los cambios sefalados por las empresas mas alla 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 permitié obtener una comprension
de los procesos, percepciones y dinamicas organizacionales que acompafan la
transferencia de conocimiento, aportando asi una base empirica y conceptual

para investigaciones posteriores.

Por ultimo, el analisis se concentro en las empresas de perfil productivo, dejando
fuera experiencias en ambitos publicos, educativos o culturales, que podrian
ofrecer perspectivas complementarias sobre la adaptacion del SES a distintos

sectores del entramado nacional.
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10.1 Reflexiones finales y lineas futuras de investigacion

El Programa SES ha demostrado ser una herramienta valiosa para el
fortalecimiento de las capacidades de absorcion de conocimiento en Uruguay. Al
facilitar la interaccion directa entre expertos internacionales y empresas locales,
el programa impulsa la adquisicién y asimilacién de saberes técnicos, promueve
la revision de rutinas productivas y contribuye a la creacion de innovaciones de
proceso y organizacion. En este sentido, el SES no solo complementa los
esfuerzos de capacitacion y asistencia técnica existentes, sino que también
puede considerarse un instrumento estratégico para el desarrollo productivo y la

articulacion internacional del conocimiento.

La experiencia del SES en Uruguay sugiere la necesidad de avanzar hacia
politicas publicas que integren y potencien este tipo de iniciativas dentro de un
marco mas amplio de Sistema Nacional de Innovacion. La articulacion entre
programas internacionales, agencias nacionales como la ANIl y asociaciones
empresariales puede contribuir a ampliar la diseminacion sectorial del

conocimiento y a fortalecer las capacidades colectivas de aprendizaje.

Finalmente, al tratarse de un estudio exploratorio, se abren multiples lineas de

investigacion futura:

e Analizar comparativamente el impacto del SES en distintos sectores y
regiones del pais.

e Incorporar metodologias mixtas que permitan medir con mayor precision
los resultados econdmicos y organizacionales.

e Examinar como las experiencias de aprendizaje generadas por el SES
influyen en la creacion de redes de conocimiento y cooperacion

interempresarial.

En suma, el presente trabajo demuestra que las capacidades de absorcidén 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 consolidacion futura
dependera de la capacidad institucional del pais para articular politicas, recursos
y estrategias que favorezcan la continuidad y expansion de este tipo de

experiencias.

En términos de desarrollo, los resultados de este estudio muestran que la
cooperacion internacional puede constituir una via de aprendizaje valiosa, pero
sus efectos no son automaticos ni homogéneos. La transferencia de
conocimiento se traduce en procesos de desarrollo endégeno cuando las
organizaciones cuentan con capacidades previas y un entorno institucional que
acompafie el aprendizaje. En este sentido, la cooperacion internacional debe
entenderse no como un sustituto de las politicas 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 absorcion y la innovacion
empresarial se apoya en algunos vinculos institucionales ya existentes,
especialmente con la ANII, que en ciertos casos ha financiado los gastos locales
de las misiones. Sin embargo, esta participacion no se traduce necesariamente
en una retroalimentacion sistematica sobre los resultados o aprendizajes
derivados de las intervenciones. Las experiencias del CTP ilustran con claridad
esta limitacién: la ausencia de mecanismos de divulgacion y la falta de
coordinacion interinstitucional impidieron que los conocimientos generados

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

Esta situacion evidencia una tensidn entre la cooperacion internacional y la
construccién de aprendizaje enddégeno. Cuando los conocimientos permanecen
confinados dentro de cada organizacion, sin mecanismos de articulacion ni
politicas que promuevan su circulacion, 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 coordinacion y politicas que

acompanan el proceso. EI SES podria entonces constituir un camino efectivo
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para fortalecer esas capacidades, pero su potencial pleno dependera de la
capacidad institucional del pais para integrar, expandir y socializar los

aprendizajes generados.

11. ANEXO:

11.1 Anexo 1: Formulario de solicitud de mision SES

NSES

Senior Exparen Serdce

Etitung der Ceulschen Wiischalt Hr internationale Zusammenarbet Gt + Sociedad de Uliidad Pobbca
SEE Pastfiach 552 3015 Baas Buschsirafe 2 53113 Ban
T 5500 228 TREEE0 S L

Fios o2 528 2877 ey s L

Solicitud de cooperacion

Conimbelar oon Mduing de eseerber o kenas o imprenta

Hombre v direcshon de |a empresa | onganizacion sollciiznie:

Tesatona: Fax Pagina Web:

Mombre del Geremnte:

Persona oe contacio para la comespondencia

oon SES Tekafona:
Nombre: Fau:

haticratl:
Cang E-mail:
MIEIOCLRDT para & Expeno Senior
duranie la miskin Teksfono:
Nombre: Fau:

haticratl:
Cangy E-mail:
REcpONGabie O Ia EallZacion O 136 recomendacionss 0l Sxpeiin Senkor
Nombre: Cango
ARl de conellcon 02 13 Smpesa; Dbservadones:

Forma de socedad:

Regimen de tenenda:
Empresa estatal
Empresa privada
partidpacion de capltal privado en % 2
[] Empresa coman (Jolt wemnture)
‘SOCI0E:

D gue Torma 52 supD Ol SES
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N SES

dunad Ensarkal SeveE

Solicitud de cooperacion

MUmen de colaboradores:

Informacionas adicional ess

Tamnaho de la empresa 3 nivel nacional [ peguefia [] mediana [ grandes

Ciras. e werta anual duramte 6 Tes LITMos: ejenticios:

Area de negocio principal [ Sector de actividades [ Productos:

Foilein de la empresa adjurio [] no adjunto ]

Maleras primas [ Producioe semiacabados comprados en (pals)c

Tipo de maguina Denominadon da tipo / Fabricants

MaquINana y SquUIDaMIEnto rSievarme para 13 miskon:

Areas en las que s2 sallcila apoya:

[ Desanmoilos de e Eo

[ Produccian

[ Geston e calidad

O Mantenimients § Consenvacion

[ calficacion de los colaboradores
[ wano gie obra especializada
[ obrems adlestrados

O ventas y marksing

[ Sistemas frandeno y contable
] Acministrackon

[ Formacion empresanal

] Crganizacion de empresa

[ Organizacien de Informagca

[
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NSES

Flurad ERaErkal Sans

Solicitud de cooperacion

Desoripion ooEllata 0ol probiema @ SolUCIoNar por 2 EXperto Senion

Finalidad de la mision:

Callcacion profeEanal requerita 0o Experio Senior

Conocimientos Inglisticos requanoss el Experto Senkor

Ligar oe I3 mishor:

Fecha de Inficio de la mislon proyectada: Duracion de la mishon:
Tipo e alojamieno puesto a disposician del experto

Media de transporte local para & Experin Senlor

ImtErprets & disposion s ) no [

dlomas:

Esta soiiciiud basa en |as condiclones generales para mislones SES. El sollchanie asegura con
I3 presents [a aceptacion de las condlciones generales:

Feschar Finra:
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NSES

EErad ERsEikdl SEvRE

a.

Condicirnes generales para misiones SES

Las misiones SES sinven para la capacitacion de mano de obra especalizada ¢ su
instuccion a la autcaywda. Por regla general esto se realiza mediante |a solucion de
problemas mpenosos del ciente.

Las solicitmdes de iGN con descripson detallada de la finalidad de la misson
han de dingirse al = 3ES espera que solichedes similares no sean enviadas si-
multaneamente a ofras -:rg.aﬂm::ma

La duracion de k= mision no deberia ser inferior a tres semanas vy esta limitada a seis
meses como maximo. Es posible realizar otras misiones consiguentes.

Los Expertos Senior no reciben honorarios. Los gastos de su mision (aojamiento, ali-
mentacion, transporte local asi como un mporte fijo por dia en moneda kocal . viaje in-
femacional ) comen por cuenta deld comitente.

El SES cargara una confribucion por los gastos administaivos. incumdos cuyo valor
depende de la duracion de la mision. Ademas kos gastos adicionales ssran cobrados
en forma de imporie global Bajp ceras condiciones. se pueden olongar facibdades de
P

En caso de misiones de vanos meses se espera gue & comitente faclite al Expertoe
Senior el viaje de su comyuge.

Una wer definida exactamente la mision v de comin acuerdo con el Experto Senior

w0, se fimara un converio de mision entre & Senior Experten Service (SES) v
& comitente.

Consecuentements e SES fimmara un contrato de delegacion con el Experto Senmor
oofrespomdiente.

Se axduys un acwerdo de ntersencion entre el comitents v el Experto Semnior.

10. El SES mo s& responsabiliza por la actadad del Experio Senior.
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W SES

aifild ERHIMI SlRT

Anexo a la solicitud de cooperacion

1. Mombre y sade de |3 smprass

2. Importancia regional de la smprasa

Empieador principal
Fabricants de produchos exirafios @ Innovathves
Surstiucion de bienes mportsdos

O otros & espescHicar

] Prircipaimente beritoric nackoral
Cuola de paricipacion =n =

O Frincipaiments sxiran=r
Cuota de exportacién en %

4. Resultado de los slercicios da loa atos
pazados

Ganancianeta | |afa [ | mediana| | baja
Péridida neta
[ Eaiance =qulbrads

5 Dizponibliicad e divisas

Ll Divisas disponbies
Ditvisas no disponibies
Trarsferancia de dvisas poskbis
Trarsferencia de divisss no posible por leyes
[ e

& Estructura de costos

[Faror indicar las somas axscism)

a5t de parsonal anusies an promedi

Gastos makerakes anuakes en promeca:

7. Efectos ssperados de la mislon dal Ex-
parto Senlor con respecio al nUmen de
emplaados en |3 smpresa

] Azegurarisnio d= pusstos d= trabals
Creaciin de nueyos puesios de rabajo
Otroes efecios (s especficark

&. Efectos esperados de la mislon dal Ex-

parto Senlor con respecio a los planss
de Inversion

Ll Flanes d= invarzién
Mirpin plan de Irersion
Mo relevante
Aseguramienio de iversionss ya realzadas

3. Efectos esperados de la mislon dal Ex-

perto Senior con respecto a la gestion
diel medlo amblants garsncial

[ &= esperan efecins posEves
O Mo relzvante

10. Reclbs 2 smpresa ya aywda de ofras or- L] =L o=
ganizacionss? One
Fecha: Flrma:

en
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11.2 Anexo 2: Descripcion de cantidad de expertos

disponibles por rubro

Induestry Experis
Sorbculens £
Aulorpclive aogievsriog ____________________ 52
Banks andinsurance __________________________414
Building ivcbasbey B36
Busingss and professional sssociabions 284
Chearilabds iredibabons__________________________ 51
Clemisdee 481
Commubksaliontealmolog: __________________ &1
Edwsalion _______ ___________________________ AT
Ebecivical sogioeswiog . ___________ e
Eresrge .. A0
Emdrooroenl ond weede disposal 274
Boswlabolle  ________________ ________ ________ BL 35
Foawnvdey and boeging_ . ____________________ Ja0
Clossend peroarnics A0
Hydraulios and poeamatics 46
Irdormation bechrwdogy e
v mned b _____________________ 222
Jeddbes prosssssingg . 24
JMlsasiring and mibsrealico conrol soginseing 275
Mechauianl engiressdng _____________________ Ll
Meda, als culluee.__________________________ 452
Metalaegy a3
Metabeeebiog iy |
Midog _________ L ___ a4
Oplos ___ _______ . =i
Pockaging for fnal consurmers T3
Pharrmaceutioals and cosmelics ]
Flant snd apparabus snginessing 178
Blosties ______ ____ j5z
Precigion mescharies _______________________ a0
Prindiog o graphics __________________________ J24
Puhgbeallly _ L0
Pubic seaber ____________________________ A3
Pulpeod pegeer =1L
Bulbes peodessing ________________ g
Scoenwes ________________________________ 215
Servioes e
Teliles o 215
ool and machine bood mauwfacties 156
Topmanageme_ o 287
Toade 413
. Dol ared befgre._____________________ ==
Wood prewesssdog Jjaa

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

SES

Denominacién del proyecto: Numero del pedido:

Experto Senior:

V. La calificacion de los colaboradores o de la direccion
era un objetivo descrito en la descripcion de las | O si O no

areas. ¢ Se logré este objetivo?

Marque
La calificacion de los colaboradores o de la direcciéon

con una
fue mejorada, porque

cruz

a) se llevd a cabo una formacion profesional o

continua.

b) el Experto Senior capacité a la direccion o a

empleados individuales.

c) se llevdo a cabo una capacitacion interna

especifica y sistematica.

d) se solucionaron conjuntamente problemas

concretos y agudos.

e) se desarrollaron  conjuntamente  nuevos

conceptos y estrategias.

57



f) se fomentd 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 direccion no se

pudieron mejorar, porque

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

misiéon del SES? Por favor, marqgue con una cruz sélo los aspectos

relevantes para usted.

a) mejor competitividad O si O no

b) Mayor volumen de ventas / mayores beneficios O si O no

c) ¢Estan los aprendices mejor preparados para el
O si O no
mercado laboral gracias a la misién del SES?

d) ¢Ha conseguido la misién del SES mejoras en el
desarrollo regional (por ejemplo, en la infraestructura, | LI si O no

la atencion médica o en el acceso a la educacién)?

e) Otros O si O no

VIl. { Estuvo contento con la colaboracion entre el
O si O no
Experto Senior y sus empleados?

Vill.;Las capacidades del Experto  Senior
O si O no
satisficieron sus requerimientos técnicos?
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IX. ¢El Experto Senior presenté sus

O si O no
recomendaciones por escrito?
X. ¢Ha acordado usted con el Experto Senior que él
O si O no
seguira apoyandole desde Alemania?
Xl.  ¢Desea realizar otra misién? O siOno
a) ¢, Con el mismo Experto Senior? O si O no
b) ¢, Con otro Experto Senior?
O si O no
Ambito solicitado:
Xll. ¢Estuvo en contacto con el representante del | (0 si[dno

SES?
En caso afirmativo, jcomo fue la colaboraciéon

con el representante del SES?

XIIl. ¢ Estuvo contento con la colaboracion con el SES

Bonn?

0 si O en parte O

no

a) ¢ Tiene usted la impresion de que los empleados

de la sede del SES estan orientados al servicio?

O si O en parte OJ

no

b) ¢ Fue buena la velocidad de reaccion de la sede?

O si O en parte OJ

no

c) ¢Fue el curriculo convincente?

O si O en parte OJ

no

Comentario:
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Fecha: Firma:

11.4 Anexo 4: Cuestionario de entrevista

Caracteristicas de las empresas:

Tamano de la empresa, cantidad de empleados, direccion del negocio (merc.

Interno o exportacion)
Problematica

Cual era el problema que tenia la empresa ;como llegaron a dar con el

problema?

¢ Quién lo detect6? 4 Qué cargo ocupa o qué funcidon cumple la persona que lo
detect6? ;Cuanto tiempo hace que trabaja en la empresa? ;Qué formacion

tiene?

Que motivo a su empresa a solicitar una mision SES, ¢no habia recursos y/o

capacidades existentes en nuestro pais?

¢ La mision tuvo apoyo de ANII? ;Cuanto?
Funcionamiento de la mision:

¢, Coémo colaboro el SES a la solucion del problema?

El planteo de solucién fue de comun acuerdo o fueron impuestas por el SES;

¢ Eran soluciones viables (econdmica, estructuralmente, etc.) para la empresa?
En qué tiempos se estipularon las soluciones (corto, mediano, largo plazo)

Las soluciones planteadas, ;generaron algun cambio en la empresa

(administrativa, comercial, organizacional, productiva, etc.)? ; Generaron nuevas
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capacidades? ¢ dieron lugar a algun tipo de innovacién?

¢ Quiénes estuvieron involucrados en el trabajo del experto? Es decir, ¢ quiénes
interactuaron con él? ;qué cargo ocupan? ¢qué funcién? ;qué formacion
tienen? ;como se resolvid que serian ellos los encargados de interactuar con el

experto?
¢, Como era el trabajo cotidiano del experto?
¢ Existieron dificultades durante la misién?; ¢ cuales?

¢Cumplié con las expectativas de la empresa?: en una escala de 1 a 4,
tomandose: 1 no cumplid, 2 cumplid en parte, 3 si cumplio, 4 cumplid mas de lo

esperado.
Evaluacion costo- beneficio
¢ Mejoré el funcionamiento de la empresa?

¢El trabajo del experto tuvo otras derivaciones en la empresa mas alla del

problema concreto que motivo su contrataciéon?

¢\Volveria a pedir una misién SES?
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11.5 Anexo 5: Listado de paises para la ayuda oficial del

desarrollo elaborada por el comité de ayuda al desarrollo-

OCDE

DAC List of ODA Recipient=
Effective for reportimg om 2014, 2015, 2016 amd 2017 flows

Leasi Developed Comndiries Odther Low Income Connfraes Lower Middle Income Comniries Upper Middle [ncome Couniries
and Territeries amil Territeries
(er cagita GHI = 51 (45 im 301 T (per capim GINL §1 046-54 125 /(per capin GNI &4 156-512 743
in 2013} n 2013)
| Afghamictan Democratic People's Republic of Korsa |Armenia | ATbamia
| Anzola' Eenya [Bolivia | Alperia
Bapsladesh Tyjdizm Cabe Verde | Arrtipa and Barbuda’
Bhtan Comgn | Aserbaijan
Burkina Faso Civie dTvoire Belarus
Burmdi 1= Balizs
Cambodia [El Salvador Bosnia and Hersepavina
Chad | ChLana Brazil
Comeres |Guatemala Chile™
Democratic Republic of the Congo |Guryama ina (People’s Republic of)
Djitvonaati [Homdums i
Equatorial Guinea' [ndia Conils Tslamds*
Ethispia K oo Cuba
Gambia [Fyaeyzstan DX miniica
Guinea [icronesia Dominican Republic
Goinea-Bizsam [l Eonadnr
Haiti Ivonzolia Fiii
Einfbaii [Morocco Former Yugoslav Bepablc of Mac=donsa
Lao People's Democratic Repablic Micarazua Galon
Lesoihe [Nigezia Grenada
Libaria [Pakiztan Iran
Madagascar [Papua New Guinea lich]
Malawi [Parapay Tamaica
Mauitania Samoa Fazkhstan
Mozambiqus Sri Lanka Lebanem
Myanmar Swazland Litmya
[Nepal Syrian Arab Republic Melakrysia
[Niger Takelm Mixld ez
Rwanda [UkTaine Mviarshall Tslands
Sao0 Tome and Principe [Uzhbel stan Selauritins
Senapal [Wiat Nam Moxico
Siema Leone [West Bank and Gam Sirip Monreneso
Solomson Tdands Montsemat
Seouth Sadan B
Sudan i
Tanzamia Falar’
Timer-Lesie Famama
Taze Dar
Tuvalu Saint Hielena
Uganda Saint Lucia
| Vamustu' Sami Vincent and the Grepadines
| Vemen Serhia
famhia Seychelles”
Sonth Africa
Siminame
Thailand
Tonza
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