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Resumen

El estudio analiza la mentalidad del fundador y la evolucién de las capacidades de innovacion en 100
empresas del Caribe colombiano participantes en un programa publico de fortalecimiento. Mediante un
disenio cuantitativo, longitudinal y no experimental se integraron caracterizacion empresarial, mentalidad
del fundadory un assessment aplicado en dos momentos. La mentalidad presenté una valoracion elevada y
las capacidades pasaron de 3,9 a 4,5. Tecnologia, Procesos y Recursos registraron las mayores variaciones.
Las asociaciones directas entre mentalidad y capacidades fueron débiles. Los resultados sugieren que una
orientacién favorable del fundador no es suficiente para explicar las capacidades organizacionales de inno-
vacion y son consistentes con la necesidad de mecanismos de institucionalizacion asociados con procesos,
recursos, tecnologia, rutinas y responsabilidades organizacionales.

Palabras clave: capacidades de innovacién; innovacién empresarial; liderazgo emprendedor; mentalidad
del fundador; transformacién organizacional.

Founder’s Mentality and Business Innovation Capabilities:
Evidence from 100 Companies in the Colombian Caribbean Region

Abstract

This study analyzes founder mentality and the evolution of innovation capabilities in 100 Colombian
Caribbean firms participating in a public business-strengthening program. A quantitative, longitudinal,
non-experimental design integrated firm characterization, founder mentality, and an innovation assess-
ment administered at two points in time. Founder mentality showed high scores and overall innovation
capabilities increased from 3.9 to 4.5. Technology, Processes, and Resources recorded the largest changes.
Direct associations between founder mentality and innovation capabilities were weak. The study conclu-
des that founder orientation becomes sustainable when institutionalized through organizational processes,
resources, technologies, routines, and responsibilities.

Keywords: business innovation; entrepreneurial leadership; founder mentality; innovation capabilities; or-
ganizational transformation.
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Mentalidade do Fundador e Capacidades de Inova¢cdo Empresarial:
Evidéncias de 100 Empresas da Regido Caribe Colombiana

Resumo

O estudo analisa a mentalidade do fundador e a evolugdo das capacidades de inovagdo em 100
empresas do Caribe colombiano participantes de um programa publico de fortalecimento. Uti-
lizou-se desenho quantitativo, longitudinal e ndo experimental, integrando caracterizagdo em-
presarial, mentalidade do fundador e assessment aplicado em dois momentos. A mentalidade
apresentou elevada avaliagdo e as capacidades passaram de 3,9 para 4,5. Tecnologia, Processos e
Recursos registraram as maiores variagées. As associacées diretas entre mentalidade e capacida-
des foram fracas. Conclui-se que a orientagdo fundadora se torna sustentdvel quando institucio-
nalizada por processos, recursos, tecnologias, rotinas e responsabilidades organizacionais

Palavras-chave: capacidades de inovagdo; inovagcdo empresarial; liderangca empreendedora; men-
talidade do fundador; transformacdo organizacional.

Introducciéon

La innovacion empresarial constituye una condicion estratégica para la adaptacion y sostenibili-
dad de las organizaciones frente a cambios tecnoldgicos, transformaciones de mercado y creciente
presion competitiva. Innovar, sin embargo, no depende tnicamente de incorporar tecnologia o
introducir nuevos productos. También exige capacidades para identificar oportunidades, movilizar
conocimiento y recursos, experimentar, aprender y transformar procesos de manera sistemdtica
(Lawson & Samson, 2001; Teece et al., 1997).

En micro, pequerias y medianas empresas, estas capacidades suelen estar estrechamente vincula-
das con quienes concentran las decisiones estratégicas. La teoria de los altos mandos plantea que
experiencias, valores y bases cognitivas de los principales directivos influyen en la interpretacion
del entorno y en las decisiones organizacionales (Hambrick & Mason, 1984). Investigaciones pos-
teriores han relacionado caracteristicas de CEO y fundadores con aprendizaje e innovacion (Ben-
nat & Sternberg, 2022; Lee et al., 2020; Liu et al., 2025). No obstante, una orientacién favorable
del fundador no equivale necesariamente a capacidad organizacional. Una empresa puede tener
un lider dispuesto a experimentar y atento al cliente, pero carecer de mecanismos para seleccionar
ideas, asignar recursos, gestionar datos, establecer alianzas o sostener proyectos de innovacion.

La literatura sobre mentalidad emprendedora enfatiza esquemas cognitivos que facilitan recono-
cer oportunidades y actuar bajo incertidumbre (Daspit et al., 2023; Haynie et al., 2010), mientras
la literatura sobre capacidades dindmicas muestra que la transformacion requiere aprendizaje,
reconfiguracion de recursos y rutinas organizacionales (Helfat & Peteraf, 2015; Saunila, 2020).
Ambos niveles suelen estudiarse por separado y buena parte de la evidencia sobre capacidades de
innovacién en pymes utiliza disefios transversales. Persiste, por tanto, una brecha para compren-
der cémo conviven la orientacion del fundador y las capacidades organizacionales y cémo estas
ultimas evolucionan en el tiempo.

El estudio aborda esa brecha con informacién de 100 empresas del Caribe colombiano partici-
pantes en Futurizza- Escalando la innovacién en la region Caribe colombiana, proyecto ptiblico
de fortalecimiento financiado con recursos del Sistema General de Regalias. El proceso incluyé
formacién, ideacion, prototipado, asesorias y mentorias; el assessment de innovacion fue aplicado
en dos momentos y evalué Estrategia, Procesos, Recursos, ADN Innovador, Cultura, Ecosistema,
Encaje Proyecto-Empresay Tecnologia. El objetivo del estudio es analizar de manera integrada la
Mentalidad del Fundador y la evolucién de las capacidades de innovacién en empresas del Cari-
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be colombiano, examinando los cambios observados entre la linea base y la medicion de salida y
las asociaciones entre la orientacién del fundador y los niveles iniciales, finales y la variacién de
dichas capacidades.

Marco teédrico
Fundador, cognicién y comportamiento estratégico

La innovacion puede comprenderse desde perspectivas que analizan cémo los recursos son inter-
pretados, combinados y reconfigurados. La literatura de capacidades dindmicas resalta la posibi-
lidad de transformar esas bases cuando cambian las condiciones del entorno (Teece et al., 1997).
Este trdnsito tedrico hace visible un punto esencial: son los individuos con poder de decision
quienes asignan atencion, interpretan sefiales y seleccionan cursos de accion.

Miller (1983) mostré que, en empresas simples y centralizadas, las decisiones del lider pueden
explicar una parte importante del comportamiento emprendedor. Hambrick y Mason (1984) for-
malizaron esta idea mediante la teoria de los altos mandos, segtn la cual elecciones estratégicas
y resultados organizacionales reflejan parcialmente experiencias, valores y bases cognitivas de
los principales ejecutivos. Hambrick (2007) precisé posteriormente que esta influencia aumenta
cuando existe mayor discrecionalidad gerencial.

En las pymes, la separacién entre propiedad, direccién y operacion suele ser menor; el fundador
puede intervenir simultdneamente en estrategia, asignacion de recursos, relaciones comerciales
y desarrollo de productos. Bennat y Sternberg (2022) muestran que valores y bases cognitivas del
CEO intervienen en mecanismos de aprendizaje asociados con innovacion. Lee et al. (2020) do-
cumentan diferencias innovadoras entre empresas lideradas por fundadores y aquellas adminis-
tradas por gerentes profesionales, mientras Liu et al. (2025) evidencian que el capital humano de
fundadores-CEO modifica la relacién entre procesos decisionales y estrategia de innovacién. Es-
tos antecedentes permiten considerar al fundador como microfundamento potencial de la trans-
formacion, sin confundir sus caracteristicas individuales con las capacidades de la organizacién.

Mentalidad emprendedora y Mentalidad del Fundador

La orientacion emprendedora aproxima el comportamiento estratégico asociado con innovativi-
dad, proactividad y disposicién al riesgo (Lumpkin & Dess, 1996). Rauch et al. (2009) encuentran
una relacién positiva entre orientacion emprendedora y desemperio, aunque condicionada por
el contexto. Desde la cognicién emprendedora, Haynie et al. (2010) proponen una perspectiva
metacognitiva en la que la mentalidad representa la capacidad para reorganizar conocimiento y
adaptar decisiones frente a situaciones inciertas. Daspit et al. (2023) confirman que, pese a la
fragmentacion del concepto, la literatura converge en esquemas cognitivos que facilitan interpre-
tar oportunidades y actuar sobre ellas.

La orientacién individual no opera en el vacio: su traduccién depende de condiciones tecnoldgi-
cas, organizacionales y ambientales, por lo que su presencia en la alta direccién no garantiza que
permee rutinas y unidades de la empresa.

El marco de Founder’s Mentality de Zook y Allen (2016) identifica tres principios presentes en em-
presas que conservan comportamientos fundacionales durante el crecimiento: mision insurgente,
cercania con la primera linea y mentalidad de propietario. El instrumento utilizado en este estudio
operacionaliza esos principios mediante Insurgencia, Fuerza de atencion y Actitud, ademds de
valoraciones sobre control interno del crecimiento y percepcion de evolucion. Insurgencia recoge
propdsito, diferenciacion y experimentacién; Fuerza de atencién, aprendizaje, cliente y talento; y
Actitud, responsabilidad, velocidad y uso de recursos. Dado su origen gerencial, el instrumento
se interpreta como diagndstico de orientaciones del liderazgo y no como equivalente a una escala
psicométrica consolidada de mentalidad emprendedora.
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Capacidades gerenciales dindmicas: puente entre individuo y organizacion

La perspectiva de capacidades gerenciales dindmicas permite explicar cémo determinadas inter-
pretaciones pueden transformarse en cambios organizacionales. Adnery Helfat (2003) las definen
como habilidades mediante las cuales los directivos construyen, integran y reconfiguran recursos
y competencias. El enfoque complementa la teoria de altos mandos: no solo interesa por qué un
directivo decide de determinada manera, sino cémo logra convertir decisiones en modificaciones
de procesos, activos y estructuras.

Helfat y Martin (2015) relacionan estas capacidades con cambio estratégico y desemperio, mien-
tras Helfat y Peteraf (2015) sefialan que percepcion, atencién, resolucion de problemas y razona-
miento constituyen microfundamentos cognitivos de actividades como identificar oportunidades
y reconfigurar recursos. En esta investigacion, la secuencia mentalidad del fundador > interpre-
tacion y decision > movilizacion de recursos > rutinas > capacidad organizacional funciona como
marco analitico, no como relacién causal demostrada.

Capacidades de innovacién como construccién multidimensional

Teece et al. (1997) plantean que las capacidades dindmicas permiten integrar, construir y recon-
figurar competencias ante entornos cambiantes. Winter (2003) diferencia capacidades ordinarias
de aquellas orientadas a modificar la forma de operar, y Teece (2007) organiza esta légica median-
te sensing, seizing y reconfiguring.

Lawson y Samson (2001) trasladan esta perspectiva al campo de la innovacion y la entienden
como una capacidad organizacional integrada por estrategia, competencias, conocimiento, creati-
vidad, sistemas, cultura y tecnologia. El Manual de Oslo refuerza la distincién entre actividades,
capacidades y resultados de innovacion (OECD & Eurostat, 2018).

En pymes, Saunila (2020) identifica dimensiones relacionadas con liderazgo, conocimiento, cul-
tura, redes y procesos; Mendoza-Silva (2021) integra determinantes internos y externos a partir
de 137 investigaciones; Moreira et al. (2024) documentan una amplia diversidad de dimensiones
y escalas; y Tsakalerou et al. (2025) confirman la interaccién de factores internos y externos en la
construccion de capacidades. El assessment empleado en este estudio, con ocho pilares, es cohe-
rente con esta lectura multidimensional y permite observar configuraciones de fortalezas y brechas
en lugar de clasificar a las empresas simplemente como innovadoras o no innovadoras.

Aprendizaje, rutinas e institucionalizacién de la innovacion

El paso desde una orientacion individual hacia una capacidad colectiva exige aprendizaje. Cohen
y Levinthal (1990) explican que el conocimiento previamente acumulado condiciona la capacidad
para reconocer y aprovechar conocimiento externo, y Zahra y George (2002) distinguen adquisi-
cién y asimilacion de transformacion y explotacién. Acceder a informacién no significa convertirla
automdticamente en resultados.

Las rutinas se ubican en el centro de esa transformacion. Zollo y Winter (2002) proponen que
las capacidades evolucionan mediante acumulacién de experiencia, articulacién y codificacion;
Feldman y Pentland (2003) muestran que las rutinas pueden ser simultdneamente fuentes de
estabilidad y cambio. Helfat y Peteraf (2003) afiaden que las capacidades atraviesan ciclos de
fundacion, desarrollo y madurez.

La institucionalizacion de la innovacion puede entenderse, entonces, como el proceso mediante
el cual conductas inicialmente concentradas en lideres se convierten en prdcticas reproducibles:
la experimentacion en testeo; la cercania con el cliente en sistemas de retroalimentacion; la vi-
sion en prioridades estratégicas; y la asignacion intuitiva de recursos en criterios, presupuestos y
responsabilidades. El fundador no desaparece; su papel evoluciona desde ejecutor central hacia
arquitecto de un sistema capaz de innovar colectivamente.
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Capacidades y programas ptiblicos de innovacion

En economias emergentes, las oportunidades de adopcion tecnoldgica pueden coexistir con dé-
ficits de capacidades gerenciales y organizacionales. Cirera y Maloney (2017) denominan esta
situacion paradoja de la innovacién y sostienen que la politica ptblica debe ocuparse de las ca-
pacidades necesarias para absorber y utilizar conocimiento. Cirera et al. (2020) insisten en que
los instrumentos de innovacién no deberian limitarse a financiar actividades, sino desarrollar
capacidades empresariales y procesos de aprendizaje.

La evidencia muestra respuestas heterogéneas. De Carvalho et al. (2018), al evaluar un programa
brasilefio de apoyo a micro y pequeiias empresas, encuentran mejoras en distintas dimensiones
con intensidades diferentes. Para América Latina, el SME Policy Index sefiala avances en instru-
mentos de innovacién y, a la vez, la necesidad de fortalecer su monitoreo y evaluacion (OECD et
al., 2024). En Colombia, Escobar-Castillo et al. (2023) relacionan aprendizaje, capital intelectual
y gestion del conocimiento con capacidad de innovacién en mipymes del Atldntico, mientras Pozzo
et al. (2023) reportan asociacion entre orientacién emprendedora y desempenio innovador en el
Caribe colombiano.

A partir de este marco conceptual, el estudio se orienta por dos preguntas de investigacién. La pri-
mera busca examinar la evolucion de las capacidades organizacionales de innovacion durante el
periodo observado, mientras que la segunda analiza la relacién entre la Mentalidad del Fundador
y dichas capacidades:

- PII. ;C6mo evolucionan las diferentes dimensiones de las capacidades de innovacién empre-
sarial entre la linea base y la medicion de salida?

- PI2. ;En qué medida la Mentalidad del Fundador se relaciona con los niveles iniciales, finales
y con la variacién de las capacidades de innovacion?

La institucionalizacién se conserva como un mecanismo conceptual de interpretacién para com-
prender cdmo las orientaciones inicialmente concentradas en el fundador podrian traducirse en
procesos, recursos, rutinas y responsabilidades organizacionales. Dado que este mecanismo no
fue medido directamente, no se ﬁ)rmula como una proposicién empiricamente contrastable en el
presente estudio.

Metodologia
Diseiio y contexto

La investigacion siguié un enfoque cuantitativo, longitudinal no experimental, descriptivo- com—
paratlvo y correlacional. Las capacidades de innovacién fueron medidas en linea base (T)) y linea
de salida (T,), mientras la Mentalidad del Fundador y la caracterizacion empresarial correspon-
dieron a mediciones iniciales. Al no existir grupo control, las diferencias T -T  se interpretan como
cambios observados durante el periodo estudiado y no como impacto causal atribuible exclusiva-
mente al programa.

El contexto empirico de la investigacion corresponde al proyecto Futurizza — Escalando la Inno-
vacion en la Region Caribe, estructurado en etapas sucesivas de divulgacién, formacién, idea-
cién, prototipado y escalamiento. El proceso inicié con 466 postulaciones y, tras las etapas de
habilitacién y seleccion, consolidé una cohorte de 100 empresas que participaron en la etapa de
prototipado, en la cual recibieron herramientas metodoldgicas, asesorias y mentorias orientadas
al desarrollo y validacién de sus iniciativas de innovacién. Estas 100 empresas constituyen la
muestra analitica del presente estudio y corresponden especificamente a las organizaciones que
cumplieron los requisitos establecidos y avanzaron hasta dicha etapa del proyecto. La cohorte
estuvo integrada por empresas de siete departamentos del Caribe colombiano y cinco focos estra-
tégicos, con predominio de microempresas (74%), seguidas por pequenas (12%), medianas (8%) y
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grandes empresas (6%).
Instrumentos

El instrumento de Mentalidad del Fundador estuvo compuesto por 20 afirmaciones. Dieciocho
items se organizaron en tres dimensiones principales: Insurgencia, Fuerza de atencién y Actitud,
cada una integrada por seis ttems. Las dos afirmaciones restantes corresponden a indicadores
complementarios de Control interno del crecimiento y Percepcién sobre evolucion. En consecuen-
cia, estos dos tltimos indicadores se analizaron de manera descriptiva y no fueron tratados como
dimensiones equivalentes a las tres escalas principales, dado que cada uno estuvo constituido por
un unico item.

El Assessment de Capacidades de Innovacién fue aplicado en T,y T,y evalué ocho dimensiones.
Los items se clasificaron mediante niveles estructurados que permitieron obtener promedios por
dimension y un resultado general. La ficha de caracterizacion complementa el andlisis con infor-
macién sobre tamarnio, territorio, actividad econdmica, antigiiedad y prdcticas organizacionales
asociadas con innovacion.

Mentalidad del Fundador

La Mentalidad del Fundador se examiné mediante un instrumento diagndstico estructurado con-
ceptualmente a partir del marco de Founder’s Mentality de Zook y Allen (2016). Este marco plan-
tea tres orientaciones asociadas con la conservacién de comportamientos fundacionales durante
el crecimiento empresarial: misién insurgente, cercania con la primera linea y mentalidad de
propietario. Para su utilizacién en Futurizza, estos principios fueron operacionalizados mediante
afirmaciones formuladas en lenguaje empresarial y aplicadas a representantes de las organizacio-
nes participantes. Debido a su origen gerencial, el instrumento se empleé como herramienta diag-
ndstica de orientaciones del liderazgo y no como una escala psicométrica previamente validada
para la poblacién empresarial colombiana.

La versién aplicada estuvo compuesta por 20 afirmaciones. Dieciocho items se organizaron en
tres dimensiones de seis ittems cada una: Insurgencia, relacionada con propdsito, diferenciacion,
vision de crecimiento y experimentacion; Fuerza de atencion, asociada con aprendizaje, retroali-
mentacion, talento, primera linea y orientacion al cliente; y Actitud, vinculada con responsabili-
dad, velocidad de actuacién, priorizacién y utilizacién de recursos. Las dos afirmaciones restantes
se analizaron como indicadores complementarios de Control interno del crecimiento y Percepcion
sobre evolucion.

Cada afirmacion fue respondida mediante una escala Likert de cinco puntos: 1 = Totalmente en
desacuerdo, 2 = En desacuerdo, 3 = Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4 = De acuerdo y 5 = Total-
mente de acuerdo. El instrumento fue diligenciado por un representante designado por cada em-
presa participante, identificado en el formulario mediante nombre, correo electrénico y empresa.

La puntuacion de Insurgencia, Fuerza de atencion y Actitud se calculé como el promedio aritmé-
tico de los seis items correspondientes a cada dimensién, por lo que sus valores oscilaron entre 1y
5. Los indicadores Control interno del crecimiento y Percepcién sobre evolucion correspondieron
a las puntuaciones individuales de las dos afirmaciones generales. La valoracion global de Men-
talidad del Fundador se obtuvo mediante la suma de las respuestas de los 20 items:

a las puntuaciones individuales de las dos afirmaciones generales. La valora-
cion global de Mentalidad del Fundador se obtuvo mediante la suma de las

20
respuestas de los 20 items:
MF = X

L donde x, representa la puntuacion obtenida en cada afirmacion. En conse-
i=10 cuencia, la puntuacion global podia oscilar entre 20 y 100 puntos, y valores
superiores representaban una mayor presencia de orientaciones asociadas
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con la Mentalidad del Fundador.

La consistencia interna del instrumento se examiné mediante el coeficiente alfa de Cronbach
para la escala global y para las tres dimensiones compuestas por miiltiples items. Esta evaluacion
se utilizé como evidencia del funcionamiento interno del instrumento en la muestra analizada
y no como demostracién de una validacién psicométrica generalizable. Los indicadores Control
interno del crecimiento y Percepcion sobre evolucion, al estar constituidos por un tinico item cada
uno, no fueron objeto de estimacion de consistencia interna.

Mentalidad del Fundador

Las capacidades organizacionales de innovacion se evaluaron mediante el Assessment de Capa-
cidades de Innovacién utilizado en el proyecto Futurizza. El instrumento fue concebido como una
ribrica diagnéstica de madurez organizacional y no como una escala psicométrica reflectiva. Su
estructura comprende 41 criterios distribuidos en ocho dimensiones: Estrategia, 3 criterios; Pro-
cesos, 12; Recursos, 4; ADN Innovador, 1; Cultura, 6; Ecosistema, 2; Encaje Proyecto-Empresa,
8; y Tecnologia, 5.

Cada criterio dispone de tres niveles estructurados de valoracién (1, 3y 5 puntos) acompanados
por descripciones especificas que representan grados progresivos de desarrollo de la prdctica exa-
minada. Por tanto, la asignacion de una puntuacién no se realizé a partir de un anclaje genérico
de acuerdo/desacuerdo, sino de la seleccion del descriptor que mejor representaba la situacion
observada en cada empresa.

El assessment fue registrado por los facilitadores o evaluadores responsables del acompanamien-
to, quienes asignaron la valoracién de cada criterio a partir de la informacién suministrada por
la empresa y consignaron, cuando correspondia, el andlisis y las observaciones que sustentaban
la puntuacion. De esta manera, el instrumento combiné una valoracion estructurada de madurez
con evidencia cualitativa de soporte. La puntuacion de cada dimensién se obtuvo mediante el
promedio aritmético de los criterios que la integraban. El indicador global de capacidad de inno-

vacion correspondid, a su vez, al promedio de las ocho dimensiones: donde E corresponde a Estra-
tegia; P, Procesos; R, Recursos; ADN, ADN Innovador; C, Cultura; EC, Ecosistema; EP, Encaje

E+P+R+ADN+C+EC+EP+T Proyecto-Empresa; y T, Tecnologla Valores mds
Cl = elevados indican un mayor grado de estructuracion

8 de capacidades organizacionales para innovar.

El mismo instrumento y los mismos criterios de valoracion fueron utilizados en los dos momentos
considerados en esta investigacion. T correspondié al diagndstico inicial o linea base, mientras
que T, correspondié a la medicion de salida realizada al cierre del componente de Ecosistema de
Innovacién de la etapa de prototipado. El informe técnico del proyecto identifica explicitamente
ambas mediciones y reporta el paso del promedio global de 3,9 en la linea base a 4,5 en la linea

de salida.

Dado que el Assessment integra criterios heterogéneos que representan componentes comple-
mentarios de una capacidad organizacional (y que una de sus dimensiones estd conformada por
un tnico criterio), no se asumié que sus indicadores fueran manifestaciones intercambiables de
un tnico constructo latente. Por esta razén, no se utilizé el alfa de Cronbach global como criterio
principal de validacién del assessment. La trazabilidad y comparabilidad longitudinal se sus-
tentaron en la conservacion de las mismas dimensiones, criterios, descriptores de valoracién y
procedimiento de agregacion en Iy T'. El cardcter multidimensional del instrumento también es
consistente con los resultados técnicos del proyecto, que muestran variaciones diferenciadas entre
Tecnologia, Procesos, Recursos, Cultura y las demds dimensiones.
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Tabla 1. Dimensiones del Instrumento de Mentalidad del Fundador

Nota. Elaboracion propia a partir del instrumento aplicado.

Instrumento Dimensién Contenido central Aplicacién

Propésito empresarial, diferenciacién, visién de

Insurgencia Al ) g . Inicial
crecimiento y disposicién a experimentar.
.. Aprendizaje, orientacién dl cliente, cercania con ..
Fuerza de atencion . ) Inicial
la primera linea y desarrollo del talento.

, . Responsabilidad, velocidad de actuacién ..
Mentalidad del  Actitud Sponsan S ’ Inicial
Fundad priorizacién y uso eficiente de recursos.

undador
Percepcién sobre la capacidad de la empresa
Control interno del . . ..
. . ara gestionar sostener internamente su nicia
N fal 1 t £ I l
crecimiento . ©
crecimiento.
Percepcién sobre Valoracién del avance y transformacién de la Inicial
evolucidn empresa durante su proceso de desarrollo.
lucis p d t P ded 1l

Tabla 2. Dimensiones del Instrumento de Assessment de Capacidades de Innovacion

Nota. Elaboracion propia a partir del instrumento aplicado.

Instrumento Dimensién Contenido central Aplicacién
Estrategia Orientacién, objetivos, prioridades y direccién Toy T
estratégica de la innovacién.
Procesos Ideacion, seleccién, experimentacion, validacion, ToyTa
testeo y seguimiento de iniciativas. °
Recursos Disponibilidad y asignacién de talento, tiempo y Toy T
recursos financieros para innovar.
ADN Innovador Disposicién y comportamiento de las personas frente Toy Ty
a la innovacién y el cambio.
Assessment
Aprendizaje diversidad de erspectivas
Cultura prencizae, _ce  Perp ’ Toy Ty
participacién y apertura organizacional.
. Redes, alianzas,  colaboracién  externa
Ecosistema N ’ y Toy Ty
relacionamiento con actores del entorno.
Encaje Proyecto- Integracién de los proyectos de innovacién con la TovT
Empresa estructura, recursos y funcionamiento de la empresa. oyl
. Uso de datos, herramientas tecnolégicas
Tecnologfa ’ BICas, Toy Ty

capacidades técnicas y desarrollo de pilotos.

Estrategia estadistica

Se calcularon estadisticas descriptivas para Mentalidad del Fundador y capacidades. La evolu-
cion T -T se examiné mediante la prueba de rangos con signo de Wilcoxon, considerando el ca-
rdcter acotado de la escala y el comportamiento de las diferencias; se adopté a =.05. Las relacio-
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nes entre mentalidad, capacidad inicial, capacidad final y variacion global se estudiaron mediante
correlaciones de Spearman. Para explorar diferencias en la variacién global de las capacidades de
innovacion entre sectores y territorios se utilizé la prueba de Kruskal-Wallis. Los contrastes se rea-
lizaron sobre las 99 empresas con informacién pareada en T,y T,y se reportaron el estadistico H,
los grados de libertad y el valor de p. Debido a la distribucion desigual de empresas entre grupos,
los resultados se interpretaron con cautela, especialmente en los territorios con menor nimero de
observaciones.

Previamente al andlisis de relaciones entre variables, se examind la consistencia interna del ins-
trumento de Mentalidad del Fundador mediante alfa de Cronbach para la escala global de 20
items y para las dimensiones Insurgencia, Fuerza de atencién y Actitud. No se estimé consistencia
interna para Control interno del crecimiento y Percepcién sobre evolucion debido a su naturaleza
unidimensional de un solo item. En el Assessment de Capacidades de Innovacién no se utilizé
el alfa de Cronbach global como criterio de confiabilidad, dado su cardcter de ribrica multidi-
mensional compuesta por criterios organizacionales heterogéneos. La comparabilidad pre-post se
aseguré mediante la aplicacion de la misma estructura, criterios de valoracién y procedimiento de
cdlculoen Ty T,.

La estrategia privilegié andlisis robustos y fdcilmente interpretables. En coherencia con el objetivo
del articulo, no se incorporaron modelos multivariados extensos ni tamarios del efecto.

Resultados
Perfil de Mentalidad del Fundador

La valoracion total promedio de Mentalidad del Fundador fue 87,2 puntos sobre 100, re-
flejando respuestas favorables hacia propdsito, crecimiento, cliente, experimentacion y
responsabilidad. Entre las dimensiones principales, Insurgencia presenté el promedio mds
alto. Fuerza de atencion y Actitud mantuvieron niveles positivos, mientras Control interno
del crecimiento y Percepcion sobre evolucion superaron cuatro puntos sobre cinco.

Tabla 3. Perfil de Mentalidad del Fundador

Nota. n = 100. Valoracion total sobre 100; componentes sobre 5.

Dimensién Media DE
Valoracién total 87,20 8,7
Insurgencia 3,95 0,35
Fuerza de atencién 3,64 0,49
Actitud 3,70 0,47
Control interno del crecimiento 4,08 0,98
Percepcién sobre evolucién 4,09 0,95

En conjunto, los resultados muestran una poblacién de lideres que no parte de indiferencia frente
al cambio. La fortaleza se concentra en claridad de propdsito y disposicion a experimentar; la
menor puntuacién relativa de Fuerza de atencion resulta relevante porque incorpora aprendizaje,
talento, primera linea y voz del cliente, dimensiones que requieren trascender la accién individual

del fundador.
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Evolucion de las capacidades de innovacion

El promedio global del assessment pasé de 3,92 en la linea base a 4,46 en la medicion de salida,

equivalente a una variacién reportada de 13,87 %. Las principales fortalezas iniciales se encon-
traban en Estrategia (4,43) y ADN Innovador (4,32), mientras Tecnologia (3,34), Procesos (3,63)
y Recursos (3,55) representaban las principales brechas.

Todas las dimensiones presentaron puntuaciones superiores en Ty las comparaciones pareadas
mediante Wilcoxon fueron estadisticamente significativas (p <.001). La mayor variacién corres-
pondié a Tecnologia (+22,51 %), seguida de Procesos (+19,52 %), Recursos (+17,18 %) y Ecosis-

Dimensién To T, Variacién % P
Estrategia 4,4333 4,8467 9,32 <.001
Procesos 3,6367 4,3467 19,52 <.001
Recursos 3,5500 4,1600 17,18 <.001
ADN Innovador 4,3200 4,7400 9,72 <.001
Cultura 3,9933 4,4367 11,10 <.001
Ecosistema 4,0400 4,6500 15,10 <.001
Encaje Proyecto-Empresa 4,0750 4,4700 9,69 <.001
Tecnologia 3,3400 4,0920 22,51 <.001
Global 3,9235 4,4678 13,87 <.001

tema (+15,10 %). Estrategia, Encaje Proyecto-Empresa y ADN Innovador registraron aumentos
cercanos al 9 %-10 %y partian de valores relativamente elevados.

Tabla 4. Evolucién de las capacidades de innovacion
Nota. Comparaciones pareadas mediante rangos con signo de Wilcoxon; n = 100.

Este patron responde a la primera pregunta de investigacion y muestra que las distintas dimensio-
nes de capacidad no evolucionaron con la misma magnitud durante el periodo observado.

4.3. Mentalidad del Fundador y capacidades organizacionales

Las asociaciones entre Mentalidad del Fundador y capacidad global fueron débiles y ninguna
alcanzé el nivel convencional de significancia estadistica. Insurgencia mostré la relacion descrip-

tivamente mds alta con las capacidades iniciales, pero permanecié ligeramente por encima de
p=0.05.

Para el andlisis de asociaciones se consideraron la valoracién total de Mentalidad del Fundador
y las tres dimensiones compuestas del instrumento (Insurgencia, Fuerza de atencién y Actitud).
Los indicadores Control interno del crecimiento y Percepcion sobre evolucién no se incluyeron en
este andlisis principal debido a que cada uno estd representado por un tinico ttem y, por tanto, no
poseen la misma estructura de medicién ni el mismo nivel de confiabilidad que las dimensiones
multittem. Ambos indicadores se conservaron con fines descriptivos y complementarios.
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Tabla 5. Relaciones entre Mentalidad del Fundador y capacidades

Dimensidn ClTop (p) ClTip (p) ACIp (p)
Mentalidad total .14 (.176) .09 (.379) -.08 (.424)
Insurgencia .19 (.053) .15 (.135) -.10 (.318)
Fuerza de atencién 17 (.102) .15 (.140) -.06 (.566)
Actitud .12 (.255) .04 (.686) -.10 (.330)

Nota. p = correlacién de Spearman; valores de p entre paréntesis; ACI = diferencia entre capa-
cidad global final e inicial; n = 100.

El hallazgo delimita empiricamente el alcance de la relacién entre ambos constructos. Una eleva-
da orientacion fundadora puede coexistir con diferentes niveles de capacidad organizacional y, en
esta muestra, las puntuaciones de Mentalidad del Fundador no presentaron asociaciones directas
estadisticamente significativas con la capacidad global inicial, final ni con su variacion.

Heterogeneidad sectorial y territorial

Los datos mostraron diferencias descriptivas en la magnitud del cambio entre los cinco focos es-
tratégicos. Mineria-Energia y Energias Renovables presentd avances particularmente visibles en
Procesos y Tecnologia; Turismo combindé mejoras tecnolégicas y de ADN Innovador; Agroindus-
tria/Agropecuario mostré avances principalmente en Procesos y Ecosistema; mientras Medioam-
biente presenté variaciones comparativamente mds moderadas. Sin embargo, al contrastar la va-
riacion de la capacidad global entre sectores mediante la prueba de Kruskal-Wallis, las diferencias
no alcanzaron significancia estadistica, H(4) = 3,73, p = .444.

También se observaron diferencias descriptivas entre territorios. Sucre, Cérdoba y La Guajira pre-
sentaron algunos de los cambios relativos mds elevados, mientras otros departamentos mostraron
variaciones mds moderadas. El contraste territorial tampoco alcanzé el nivel convencional de
significancia estadistica, aunque presenté una mayor diferenciacion entre grupos que el andlisis

sectorial, H(6) = 11,75, p = .068.
Discusion
Mentalidad del fundador: relevante, pero insuficiente

La elevada valoracién de Mentalidad del Fundador es consistente con perspectivas que sittian
cognicion y liderazgo como antecedentes del comportamiento estratégico (Hambrick & Mason,
1984; Haynie et al., 2010). Sin embargo, el resultado mds relevante es la ausencia de asociaciones
directas significativas con el nivel o el cambio global de capacidades. Esta evidencia matiza la idea
de que una orientacion fundadora favorable se traduzca automdticamente en una organizacion
innovadora.

El hallazgo no contradice necesariamente estudios que relacionan orientacion emprendedora e in-
novacion. Pozzo et al. (2023), por ejemplo, analizan un constructo situado en el comportamiento
organizacional, mientras el presente estudio distingue una orientacion principalmente asociada
con el fundador de capacidades estructuradas de la empresa. En consecuencia, pensar como
innovador y haber construido una capacidad organizacional para innovar son fenémenos relacio-
nados, pero no equivalentes.

Institucionalizacion: del liderazgo a la capacidad colectiva

Los hallazgos permiten proponer la institucionalizacién como un mecanismo tedrico plausible
para interpretar la distancia observada entre una orientacién fundadora favorable y el desarrollo
de capacidades organizacionales. Este mecanismo no fue medido directamente en la investiga-
cién y, por tanto, se plantea como una interpretacién derivada del didlogo entre los resultados y
la literatura En las primeras etapas empresariales, gran parte del conocimiento sobre clientes,
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oportunidades y decisiones puede permanecer en el fundador. Esa concentracién puede favorecer
velocidad, pero conforme la organizacién crece limita la posibilidad de ejecutar y aprender de
multiples iniciativas simultdneamente. El conocimiento necesita articularse y transfgrirse para
convertirse en propiedad de la organizacion.

Zolloy Winter (2002) muestran que experiencia, articulacién y codificacién permiten que el apren-
dizaje se convierta en capacidad. Feldman y Pentland (2003) agregan que las rutinas pueden ser
fuentes de cambio y no solo de estabilidad. Aplicado al presente estudio, la Insurgencia adquiere
continuidad cuando el propdésito se traduce en prioridades compartidas; la Fuerza de atencién
cuando la cercania con el cliente se convierte en mecanismos de informacién; y la Actitud cuando
responsabilidad y velocidad se incorporan en reglas de decision y ejecucion.

Esta lectura se conecta con las capacidades gerenciales dindmicas: el aporte del directivo no
reside tunicamente en poseer una determinada mentalidad, sino en movilizar y reconfigurar recur-
sos para que la organizacién pueda actuar de forma diferente (Adner & Helfat, 2003; Helfat &
Martin, 2015). La Mentalidad del Fundador aparece, por tanto, como condicion potencialmente
habilitante cuya traduccién depende de la arquitectura organizacional.

Las capacidades evolucionan con temporalidades diferentes

Las dimensiones evaluadas presentaron variaciones de distinta magnitud entre T,y T . Tecnolo-
gia, Procesos y Recursos presentaron las mayores variaciones. Este comportamiento es coherente
con la idea de ciclos de vida de capacidades (Helfat & Peteraf, 2003) y con la naturaleza multi-
dimensional de la innovacién (Moreira et al., 2024; Saunila, 2020). Determinadas capacidades
operativas pueden responder con rapidez a metodologias, herramientas y asignaciones concretas:
una empresa puede establecer un mecanismo de seleccion de ideas, utilizar herramientas de datos
o designar responsables en periodos relativamente cortos. Cambios culturales, redes de confianza
o integracion estratégica pueden requerir horizontes mds prolongados.

La heterogeneidad observada también coincide con la evidencia de programas de apoyo. De Car-
valho et al. (2018) encuentran que dimensiones diferentes responden con intensidades distintas a
una intervencion empresarial. Por ello, evaluar todas las capacidades bajo la expectativa de pro-
ducir el mismo porcentaje de cambio en el mismo periodo puede llevar a conclusiones erréneas.

Capacidad de innovacién y resultado comercial

El reporte técnico complementa este hallazgo al mostrar avances importantes en seleccion de
ideas, testeo y monitoreo, mientras la incorporacién de productos innovadores a las ventas varié
mucho menos. La diferencia permite separar capacidad de innovacién y resultado econémico de
innovacion.

Una empresa puede aprender a experimentar sin convertir inmediatamente ese aprendizaje en
ingresos. Entre ambos momentos intervienen validacién, financiacién, regulacion, escalamiento,
capacidad productiva, canales y aceptacion del mercado. La distincién de Zahra y George (2002)
entre adquisicion/asimilacién y transformacién/explotacion de conocimiento ayuda a comprender
esta secuencia. Para la evaluacién de programas, el reto es seguir una cadena temporal que conec-
te capacidades, procesos, innovaciones y resultados de mercado, evitando tanto reducir el éxito a
ventas inmediatas como conformarse con la adopcién de herramientas.

Implicaciones para programas ptblicos

Los resultados respaldan una politica de fortalecimiento basada en capacidades. En economias
emergentes, las restricciones de innovacion no se explican tnicamente por falta de financiacion;
déficits gerenciales y organizacionales pueden impedir aprovechar conocimiento y tecnologias dis-
ponibles (Cirera & Maloney, 2017). Las empresas estudiadas mostraban una orientacién funda-
dora favorable, pero sus mayores brechas se concentraban en Tecnologia, Procesos y Recursos.

Encuentros - 52



ISSN: 2216-135X | Encuentros. Vol. 24 (02) | Julio - Diciembre de 2026

Una primera implicacion consiste en diagnosticar antes de intervenir. Una segunda es segmentar
rutas por perfiles de capacidad, no tnicamente por tamano, sector o territorio. Una tercera es
combinar trabajo con el liderazgo y transformacion organizacional: la sensibilizacién puede favo-
recer apropiacion, pero debe acompanarse de metodologias, responsables, recursos, tecnologia y
redes. Finalmente, resulta conveniente incorporar una medicion posterior al cierre para conocer
persistencia y explotacion de las capacidades desarrolladas (Cirera et al., 2020; OECD et al.,
2024).

Implicaciones para la gestion empresarial: institucionalizar la innovacion

Los resultados sugieren que una orientacién favorable del fundador hacia la innovacién requiere
mecanismos organizacionales que permitan sostenerla mds alld de su intervencién directa. En
este sentido, las implicaciones para la gestion pueden organizarse en cuatro dmbitos principales.

En primer lugar, la estrategia debe traducir el propdsito y las aspiraciones del fundador en prio-
ridades de innovacién, criterios de seleccién y asignacion de recursos. La elevada valoracion de
Insurgencia observada en las empresas analizadas coexistié con brechas iniciales en capacidades
operativas, lo que sugiere que una orientacion estratégica favorable no garantiza, por st sola, su
ejecucion organizacional.

En segundo lugar, la experimentacion requiere mecanismos reproducibles. La evolucién obser-
vada en Procesos resalta la importancia de contar con procedimientos para seleccionar ideas,
testear soluciones, documentar aprendizajes y decidir sobre la continuidad de las iniciativas. La
experimentacion adquiere mayor valor organizacional cuando deja de depender exclusivamente
de decisiones individuales.

En tercer lugar, la proximidad con el cliente debe convertirse en conocimiento organizacional. La
relacién directa que el fundador mantiene con clientes puede constituir una fuente relevante de
informacién, pero su aprovechamiento requiere mecanismos que permitan capturar, compartir e
incorporar esa informacién en los procesos de innovacion.

Finalmente, la gobernanza de la innovacién supone distribuir progresivamente responsabilidades
y capacidades. A medida que la organizacion crece, una excesiva centralizacion en el fundador
puede limitar la ejecucion simultdnea de iniciativas. El reto gerencial consiste en avanzar hacia
estructuras en las que otras personas puedan liderar proyectos, gestionar experimentos y tomar
decisiones dentro de orientaciones estratégicas compartidas.

En conjunto, los hallazgos sugieren que el papel del fundador puede evolucionar desde impulsor
directo de la innovacion hacia facilitador de condiciones organizacionales que permitan sostener-
la colectivamente. Esto es, la madurez organizacional se alcanza cuando las mejores caracteris-
ticas del fundador dejan de pertenecer exclusivamente al fundador y pasan a formar parte de la
organizacion.

Contribucién conceptual

Los hallazgos integran tres niveles: cognitivo-individual, referido a cémo el fundador interpreta
oportunidades y recursos; gerencial, asociado con la capacidad de movilizar y reconfigurar recur-
sos; y organizacional, compuesto por procesos, tecnologias, rutinas, redes y estructuras.

La contribucién conceptual consiste en proponer la institucionalizacion como un mecanismo tes-
rico que puede ayudar a comprender la relacion entre los niveles cognitivo-individual, gerencial
y organizacional. Esta propuesta no constituye una mediacién demostrada empiricamente, sino
una interpretacién sustentada en la coexistencia de una Mentalidad del Fundador elevada, ca-
pacidades organizacionales heterogéneas y asociaciones directas débiles entre ambos constructos.
La ausencia de correlaciones directas significativas no invalida el papel del fundador; demuestra
la necesidad de no confundir orientacion individual con capacidad organizacional.
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Limitaciones y futuras investigaciones

El estudio presenta cinco limitaciones principales. Primero, al no contar con grupo control, los
cambios T -T, no pueden atribuirse causalmente en su totalidad al programa. Segundo, las em-
presas atravesaron un proceso de postulacion y seleccion, por lo que probablemente muestran ma-
yor disposicién inicial hacia innovacion que el tejido empresarial general. Tercero, el instrumento
de Mentalidad del Fundador tiene origen gerencial y futuras investigaciones deberian profundizar
su validacion y convergencia con constructos académicos consolidados. Cuarto, la distribucion
desigual entre territorios y sectores restringe la potencia de comparaciones grupales. Quinto, el
estudio analiza capacidades y no resultados econémicos de largo plazo.

Investigaciones futuras podrian incorporar un grupo comparable no participante, una tercera me-
dicion longitudinal y resultados como ventas de nuevos productos, productividad, empleo o acceso
a mercados. También resulta pertinente analizar si cultura, aprendizaje, autonomia, formaliza-
cién o asignacion de recursos median la relacién entre orientaciones del fundador y resultados de
innovacion.

Conclusiones

La investigacion analizé conjuntamente la Mentalidad del Fundador y la evolucién de las ca-
pacidades de innovacion de 100 empresas del Caribe colombiano. Los resultados muestran una
orientacion fundadora elevada y un crecimiento significativo de las capacidades entre linea base
y salida. Sin embargo, el principal hallazgo no es unicamente el paso de 3,9 a 4,5, sino la coexis-
tencia de mentalidades favorables con brechas iniciales en Tecnologia, Procesos y Recursos y la
ausencia de asociaciones directas significativas entre mentalidad y cambio global.

Las dimensiones con mayores brechas iniciales fueron precisamente las que presentaron las ma-
yores variaciones. Esto sugiere que ciertas capacidades operativas y estructurales pueden desarro-
llarse deliberadamente, mientras otras requieren horizontes de maduracion distintos. La evidencia
también confirma que construir mecanismos para innovar no equivale a generar resultados comer-
ciales inmediatos.

A partir de los resultados, se propone la institucionalizacion como un mecanismo tedrico plausible
para comprender cémo las orientaciones asociadas con el fundador podrian traducirse en capaci-
dades organizacionales. Esta interpretacion deberd contrastarse directamente en investigaciones
posteriores mediante variables que permitan observar procesos de formalizacién, aprendizaje, dis-
tribucion de responsabilidades y consolidacién de rutinas de innovacion.

El propésito debe convertirse en estrategia; la experimentacion, en procesos; la cercania con el
cliente, en aprendizaje; la responsabilidad, en gobernanza; y la visién, en capacidad colectiva.
Para la politica publica, ello respalda diagndsticos previos, rutas diferenciadas y evaluaciones
longitudinales. Para las empresas, plantea un desaﬁ’o mds profundo: construir organizaciones
capaces de innovar sin depender permanentemente de la intervencion directa de quien las fundé.
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