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PYMES: HACIA UN MODELO DE INNOVACIÓN
INCLUYENTE CON ESPACIOS ABIERTOS DE

APRENDIZAJE

SINTESIS
El trabajo analiza las características comunes en
la gestión de la innovación en cinco proyectos de
innovación realizados en una empresa de plásticos.
Gracias a estos proyectos, la empresa logró incre-
mentar significativamente su competitividad, de for-
ma que le ha merecido distintos reconocimientos en
el medio empresarial y académico Colombiano.
Los proyectos fueron liderados por el autor y de-
notan una visión "Abierta e Incluyente" de la
Innovación y el Aprendizaje. Bajo este marco de
análisis el estudio desarrolla una aproximación
sistémica a la innovación, en donde los aspectos
humanos y de relaciones sociales alrededor del cam-
bio y la innovación, son tan relevantes como los
aspectos de aprendizaje organizacional y de for-
mación de redes.

DESCRIPTORES: Innovación Incluyente, In-
novación abierta, Creación de significado, evolución
de capacidades tecnológicas, capacidad de absor-
ción, redes de colaboración.

Rodrigo Álvarez Jiménez *

ASBTRACT
The objective of this paper is to analyze the common
characteristics in the innovation management of five
innovation processes carried out by a small Colombian
company (hereinafter "the company"). Thanks to these
projects, the company significantly increased its
competitiveness and had some Colombian academic and
entrepreneurial awards conferred upon it.
The projects were led under the direction and with
the direct intervention of  the author, they highlight
an "Open and Inclusive" view on Innovation and
Learning. Under this analytical framework the study
develops a systemic approach in which those aspects
regarding human aspects and social relations around
change and innovation processes, have the same value
than those related to Organizational learning and
networking.

DESCRIPTORS: Inclusive  Innovation, Open
Innovation, Sense Making, Technological Capacities
Evolution, Absorptive capacity, collaboration
networks.

INTRODUCCIÓN

El siguiente trabajo tiene por obje-
to analizar las características comu-
nes en la gestión de la innovación,
en una empresa de plásticos colom-
biana que logró impactar
significativamente su

competitividad, a través de cinco
(5) proyectos de innovación en un
periodo de 6 años. Gracias a estos
proyectos, liderados e
implementados por el autor de este
estudio, la compañía logró incremen-
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tar significativamente su
competitividad y obtuvo diferentes
reconocimientos en el medio Em-
presarial y Académico Colombiano.
(INNOVA-2004, INNOVA-2007,
ACAC, REVISTA DINERO, GRU-
POS DE INVESTIGACIÓN).

Los cinco  proyectos de innovación
fueron realizados en el contexto de
escasez de recursos, una característi-
ca común en las pequeñas y media-
nas empresas. En ellos se revela el im-
portante rol otorgado al Aprendizaje
Organizacional y una aproximación
sistémica hacia la competitividad y la
innovación. Los casos exitosos son
los siguientes: 1-Software-Desempe-
ño-Operarios. 2-Software ERP (Ven-
tas-Producción-Materiales). 3-Mani-
pulador-Extracción-Vasos-Impresora
4-Software CRM (Ventas, Cartera y
Mercadeo). 5-Reconversión-Maquina-
ria-5-Colore.

En el análisis de estos casos de in-
novación serán integradas las teo-
rías evolucionistas,  las teorías de
aprendizaje organizacional y aque-
llas de estructura organizacional para
el cambio y la innovación, todas ellas
bajo un marco conceptual coheren-
te y conducente a una aproxima-
ción "holística" de la Innovación en
las organizaciones.

El estudio de estas experiencias
muestra cómo para la nueva geren-

cia de esta empresa, la innovación
es esencialmente un proceso de se-
res humanos. De allí que la creación
de "Sentido" y "Significado" de cada
persona, alrededor del "cambio" y
la "innovación", fuera el primer paso
en su dinámica Innovadora
organizacional. Actuando de esta
manera, los empleados de la orga-
nización se convierten en "agentes"
del cambio y no en "pacientes" de
éste. Esta noción de "agentes",
comparte fundamentalmente la vi-
sión de Sen, de una expansión de
las capacidades de las personas
como agentes: "...agente, en el sen-
tido de personas que actúan y pro-
vocan cambios y cuyos logros pue-
den justificarse en función de sus
propios valores y objetivos,..."
(2.000,p-).

Con  relación a la estructura
organizacional y la capacidad de in-
novación, la investigación comienza
por detallar la evolución del perfil
competitivo de la empresa y pasa a
analizar, para el periodo de las inno-
vaciones, la forma como logró cris-
talizar sus actividades de "cambio" e
"innovación". A través de un Mo-
delo de Innovación Abierta y la utili-
zación del "capital relacional" de su
gerencia, la empresa logra soportar
en sus empleados  y en los actores
de su entorno, los procesos de inno-
vación. Asegurando, con ello, el in-
flujo hacia la empresa, de los insumos
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escasos (conocimiento, tiempo, ta-
lento humano calificado, deseos de
innovar) para sus proyectos de in-
novación. Adicionalmente, será
abordado el "espacio" de donde
emerge la innovación, como aquel
Espacio-Interactivo-de-Aprendizaje
que se convirtió para todos, inclu-
yendo la propia compañía, en el lu-
gar donde "las cosas pueden ocu-
rrir", donde el cambio es posible y lo
deseable puede volverse realidad.

El estudio reflexiona alrededor del
tema de escasez de recursos para la
innovación y la importancia de las
"relaciones" entre actores para sol-
ventar esta escasez. A la luz de las
experiencias exitosas de esta empre-
sa y dadas las similitudes de situa-
ción con los Sistemas Nacional de
Ciencia, Tecnología e Innovación
(SNCTI), propone el diseño de po-
líticas que fortalezcan las "relaciones"
entre actores (Arocena & Sutz,
2000), por encima de aquellas del
fortalecimiento de capacidades in-
dividuales, como estrategia
catalizadora de la innovación, en
países en desarrollo.

La sección 1 describe el perfil com-
petitivo de la empresa, su estructu-
ra, su actitud y su dinámica hacia el
cambio y la innovación. La sección
2 examina la forma en que se aco-
plaron  la evolución y el cambio tec-
nológico, con la correcta identifica-

ción de oportunidades y amenazas
en el Mercado. La sección 3 aborda
el aprendizaje organizacional y la
creación de conocimiento median-
te el establecimiento de Espacios
Interactivos e Iterativos de Apren-
dizaje para la innovación. La sec-
ción 4 expone los aportes del estu-
dio y propone áreas para futuras
investigaciones.

1. PERFIL COMPETITIVO
Y CAMBIO:

1.1 PERFIL COMPETITIVO

Los casos de innovación analizados
tuvieron lugar en una pequeña em-
presa colombiana de plásticos, que
labora 24 horas al día, 7 días a la
semana.  En ella trabajan 55 em-
pleados, y cuenta con un portafolio
de 200 productos, fabricados en 12
Máquinas de Inyección de alta tec-
nología. La compañía se desenvuel-
ve en un entorno "turbulento" y
con un rol de "pequeño" jugador
buscando adaptarse continuamen-
te al movimiento de los jugadores
"grandes". En el momento de es-
tas innovaciones: dos por ciento
(2%) de su recurso humano poseía
formación profesional y estaba de-
dicado a las labores de Gestión (el
gerente);  doce por ciento (12%), 5
personas, eran tecnólogos dedica-
dos a labores de soporte (contabili-
dad, mantenimiento, supervisión de
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calidad, etc.);  y 86%, 40 personas,
tenían formación media y estaban
dedicadas a las labores asociadas
con la planta y la producción.

Como pequeño jugador, la empre-
sa centra su fortaleza en la estruc-
tura plana, rapidez de toma de de-
cisiones, calidad, tecnología y un
amplio portafolio de Clientes y Pro-
ductos, como estrategia para dismi-
nuir su riesgo ante la competencia.
En cuanto a sus debilidades, puede
decirse que éstas  provenían de ser
totalmente reactiva, presentar una
baja capacidad de absorción tecno-
lógica y de conocimiento (no po-
seía el recurso humano para ello); y
una incapacidad para promover
"dinámicas" de cambio o innova-
ción, hacia su interior o su exterior.
En resumen, la estrategia era "so-
brevivir" amparándose en las forta-
lezas expuestas, pero en medio de
un día-a-día caótico de cambios e
improvisación. Un inconveniente de
tener estrategias competitivas cen-
tradas en las máquinas, es que le
transmiten al recurso humano  la
idea de que la incompetencia pro-
viene  de la baja escolarización de
éste y de la informalidad "generali-
zada" en  todas las actividades y
procesos relacionados con el recur-
so humano (ya bien fueran éstos
procesos operativos o estratégicos).

1.2 CREACIÓN
DE SIGNIFICADO
ALREDEDOR DEL CAMBIO

La sección 1.1 describió la situación
de la empresa antes de que entrara
en ejercicio una nueva gerencia. La
nueva administración, viéndose dia-
riamente inmersa en una dinámica
caótica y reactiva, decide focalizar
su estrategia gerencial en una diná-
mica de "cambio", tratando de ha-
cer de la organización un actor más
competitivo y proactivo hacia su in-
terior y su mercado. Como segun-
da medida, la gerencia entiende que
el "cambio" depende no tanto de
las decisiones tomadas por su ad-
ministración, sino más bien, del nú-
mero de "agentes" que lo estén ge-
nerando (idealmente toda la orga-
nización). Con ello evita que sus
empleados se vean así mismos
como "pacientes" del cambio, como
ocurre con el personal poco
escolarizado ante el riesgo de cam-
bio tecnológico.

En este contexto, la primera deci-
sión estratégica de la gerencia fue
promover la idea del "cambio"
como algo "posible" y "valioso",
tanto para la empresa, como para
los empleados, generando la acti-
tud positiva hacia el cambio y la
innovación.
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Esta construcción de "Sentido" y
"Significado", se inició con el proyec-
to de innovación No. 1 Software-
Desempeño-Operarios, desarrollado
en 12 meses (3 meses de concepción
y 9 de implementación). En el diseño
del Bono de Desempeño participa-
ron los empleados de la empresa. A
través de este diseño "participativo"
del sistema de evaluación, desempe-
ño y premiación de los operarios, ellos
tuvieron la oportunidad de diseñar
aspectos específicos de su trabajo, así
como la metodología de bonificación
para identificar los buenos Operarios
(algo muy valioso para cualquier traba-
jador). Para la empresa, fue la oportu-
nidad de transmitir claramente aquello
que estaba interesada en promover
como "buen" desempeño. Este siste-
ma de evaluación y premiación fue
soportado en la "justicia" y la "con-
fianza", ambos valores muy importan-
tes para un entorno innovador.

Este proyecto de innovación, adi-
cional a su impacto sobre la calidad
y el desempeño de los operarios en
planta (disminución del 30% en las
devoluciones y rechazos), generó
una externalidad muy valiosa: la idea,
en toda la organización, de que el
"cambio" y la "innovación" eran
posibles y reales. Desde un comien-
zo, cada trabajador veía que "cam-
biar" demandaba un esfuerzo, pero
que,  al mismo tiempo, era el  pri-
mer beneficiario de este esfuerzo y

este cambio,  ya que al realizar su
trabajo el operario sabía que estaba
siendo evaluado correctamente bajo
una metodología diseñada con su
participación. Para los empleados,
fue claro que si la empresa había
sido capaz de actuar exitosamente
sobre su recurso, aparentemente,
menos valioso (un recurso humano
sin escolarización), podría  hacerlo
con mucha más decisión y éxito
sobre procesos y personas más re-
levantes para la empresa.

1.3 CAMBIO: INTEGRACIÓN
DE LAS ACTIVIDADES
RUTINARIAS CON
ESTRATEGIAS EVOLUTIVAS

Inicialmente las actividades de
"cambio", "evolución" e innovación
son enmarcadas bajo los desarro-
llos de cambio tecnológico y evolu-
ción de capacidades tecnológicas de
Lall (Lall, 1992) (ver Anexo-1). La
empresa observa sus diferentes ac-
tividades, no simplemente como ru-
tinas (algunas de ellas poco compe-
titivas), sino como actividades evo-
lutivas sobre las cuales pueden
tejerse continuamente nuevos de-
safíos competitivos y nuevas ven-
tajas competitivas. El marco de aná-
lisis de Lall fue adaptado al contex-
to de una pequeña empresa
(Anexo-2). La adaptación consistió
en agrupar y reorganizar todas las
actividades de esta empresa en gran-
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des procesos funcionales (Ingenie-
ría-Procesos, Ingeniería-Producto,
Soporte-Actividades-Rutinarias,
Soporte-Actividades-Expansión)
ubicándolas en una matriz, según su
complejidad, con la siguiente lógi-
ca: entre menos compleja sea la ac-
tividad, más cerca debe ubicarse de
las rutinas diarias de la empresa, es
decir, el centro del gráfico (La Em-
presa es el centro focal del diagra-
ma). Este diagrama facilita la iden-
tificación y la definición de patro-
nes de evolución que consolidan
estrategias que transforman sus
prácticas del día-a-día, en activida-
des de mayor complejidad y
generadoras de nuevas capacidades
competitivas. Las "posibles" activi-
dades con actores presentes en el
entorno, son incluidas también en
el diagrama. Con la utilización de
este diagrama, la empresa examina
los potenciales proyectos de "cam-
bio" que puedan llevar sus rutinas
hacia actividades más complejas
que materialicen nuevas capacida-
des competitivas.

En un comienzo, esta estrategia de
innovación mostró ser una excelen-
te plataforma para innovaciones
incrementales (Dávila et al, 2005),
es decir, pequeñas mejoras en los
productos y procesos existentes.
Ejemplo de ellas son las innovacio-
nes 3-Manipulador-Extracción-Va-
sos-Impresora y 5-Reconversión-

Maquinaria-5-Colores. Procediendo
de esta manera, la innovación
incremental se integra con la solu-
ción de problemas mediante la arti-
culación de las rutinas, los proble-
mas y los procesos de innovación
(Arocena & Sutz, 2001). Después
del éxito de esta estrategia, la em-
presa evoluciona al diseño de estra-
tegias competitivas y de innovación
más integrales y holísticas, que
impacten diferentes actividades de
los grandes procesos funcionales
mencionados y que pueden ser so-
portadas en su interior y en su en-
torno. Pasa entonces, la empresa, a
promover innovaciones de alta pro-
ductividad (BS:7000, 9), dado que
inciden simultáneamente sobre va-
rias áreas importantes de la compa-
ñía. Al materializar exitosamente
estas innovaciones, la empresa ge-
neró valiosas capacidades competi-
tivas, difíciles de imitar por otros
competidores, porque tendían a ser
innovaciones que estaban alejadas
de las rutinas del sector (por ejem-
plo, incorporar TICs en sectores en
procesos de baja complejidad tec-
nológica). En el contexto de la
empresa y su entorno, se trata de
innovaciones semi-radicales (Dávila
et al, 2005), porque involucran cam-
bios sustanciales, ya bien sea a nivel
del modelo de negocio, de la tecno-
logía, de la organización (o combi-
naciones de ellos). Como ejemplo
de estas innovaciones semi-radica-
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les están los proyectos de innova-
ción  2-Software ERP (aumento del
15% en la productividad de la plan-
ta) y 4-Software CRM (aumento del
700% del capital de trabajo de la
Empresa).

2. ARTICULACIÓN DE LAS
OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS CON LA
EVOLUCIÓN Y CAMBIO
TECNOLÓGICO.
ESTRUCTURA

2.1 IDENTIFICACIÓN
DE OPORTUNIDADES
O RIESGOS

Después de la generación de "sen-
tido" y "significado" alrededor del
cambio (sección 1.1)  y la integra-
ción de actividades diarias con po-
sibles estrategias evolutivas,
generadoras de nuevas ventajas
competitivas (sección 1.3), la diná-
mica del cambio se concentra en
una correcta identificación de los
proyectos que pueden conducir a
ventajas competitivas "valiosas"
para el mercado. Aquí la empresa
realiza nuevamente una articulación
entre dos áreas de estudio de la in-
novación: el Modelo de enlaces de
cadena en los proyectos de innova-
ción (Kline & Rosenberg,1986) y
nuevamente las teorías evolutivas de
las capacidades tecnológicas (Lall,
1992; Nelseon, 1986).

El Modelo de Kline & Rosenberg
está sustentado en enmarcar los
procesos de innovación en oportu-
nidades del mercado (Market Pull)
con retro-alimentaciones perma-
nentes entre las diferentes etapas en
un proceso de innovación (Opor-
tunidades de Mercado-Diseño-De-
s a r r o l l o - P r o d u c c i ó n -
Comercialización). El Modelo de
Lall, por su parte, muestra la evolu-
ción de las capacidades tecnológi-
cas (Technology Push). Para coor-
dinar ambas ópticas, en primer tér-
mino la compañía escoge sus pro-
yectos competitivos, en función de
su viabilidad y cómo se relaciona-
rán con la satisfacción de necesida-
des del mercado (entre otras, aque-
llas nacidas de necesidades expre-
sadas de sus clientes, de necesida-
des latentes de los clientes, de pro-
blemas a resolver para atender me-
jor el mercado, etc.). En segundo
término, la empresa acopla estas
oportunidades de mercado con di-
ferentes estrategias "alternativas".

Algunas de estas estrategias son
innovadoras y otras no lo son, pero
son portadoras de competitividad
y pueden soportarse en las activi-
dades y operaciones propias de los
procesos funcionales mencionados.
Procediendo así, la empresa empie-
za a dominar una característica "im-
portante" de la innovación: respon-
der efectivamente al acoplamiento,
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interno y externo, entre la tecnolo-
gía y el mercado. Un ejemplo puede
dar más claridad de este concepto:
suponiendo que una empresa quie-
re mejorar la satisfacción del clien-
te, entre muchas alternativas posi-
bles, puede escoger concentrarse en
la calidad "física" del producto con
la adquisición de una nueva tecno-
logía productiva que mejore la cali-
dad de éste (calidad del producto
como factor de satisfacción); y otra
alternativa, puede ser: lograr un in-
cremento de la satisfacción, hacien-
do un control más acucioso sobre la
integralidad de los procesos de cali-
dad y sus procesos productivos ac-
tuales (calidad, prontitud, cumpli-
miento, presentación, pedidos co-
rrectamente despachados, etc.).
Como puede verse, siempre se pue-
den manejar diferentes alternativas
ante una misma oportunidad de
mercado. Este marco de análisis per-
mite soportar las diferentes alterna-
tivas competitivas sobre acciones y
actores que hagan evolucionar las
rutinas y las capacidades actuales,
hacia capacidades competitivas más
valiosas, con una orientación de
oportunidades de mercado.

Así, el proyecto de innovación  No.
1  Software-Desempeño-Operarios
(control de calidad, en el marco de
análisis de Lall (1992)), es una res-
puesta a las solicitudes de los Clien-
tes de "despachos correctos" (cali-

dad del producto, cantidades del
pedido, presentación del producto,
etc.), articulando las rutinas de los
operarios con herramientas de soft-
ware para medición y control de
procesos, impactando simultánea-
mente varios factores. El proyecto
No. 2- ERP (capacidad tecnológica
de scheduling y monitoring en el
contexto del análisis de Lall (1992)),
es una respuesta para mejorar la
confiabilidad de  los inventarios, dis-
minuir los tiempos de entrega y las
ventas perdidas (ocasionados por
tener demasiados clientes, demasia-
dos productos y pocas máquinas).
La solución escogida tuvo impac-
tos adicionales como generar un
proceso permanente de contacto
"directo" con el cliente (algo muy
valioso en el marketing estratégico).
Una solución diferente, y típica en
el sector para solucionar este pro-
blema, consiste en aumentar el nú-
mero de máquinas de producción
disponibles (Sin embargo "com-
prar" máquinas, no sólo es costoso,
sino que priva a la empresa de im-
portantes procesos de aprendizaje
organizacional y del contacto
proactivo y permanente con el clien-
te, de la alternativa escogida). El
proyecto No. 3 Manipulador (adap-
taciones de procesos y ahorros de
costo, en el marco de Lall (1992)),
es una respuesta a la necesidad de
los clientes de un servicio de im-
presión a menores costos (vale la
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pena anotar que, por costosa y no
generar absorción tecnológica, la al-
ternativa  de automatización de la
máquina por parte de su fabricante
fue descartada). El proyecto No. 4
CRM (Monitoreo y Coordinación
en el marco de Lall (1992)), es una
respuesta a las solicitudes de crédi-
to de los Clientes, la necesidad de
un sólido manejo de su riesgo de
cartera  y de un contacto personali-
zado con el mercado. El proyecto
No. 5, Reconversión-Maquinaria-5-
Colores (asimilación de procesos
tecnológicos, en términos del análi-
sis de Lall (1992)), es una respuesta
a las solicitudes para mejorar capa-
cidades polícromas de impresión en
los envases para los clientes (por
costosa, la alternativa de renovación
de la maquinaria fue descartada).

Como puede verse, al momento de
emprender procesos de evolución e
innovación, la empresa explota las
capacidades internas y externas de
la firma y del sector. Esta dinámica
generaba nuevas capacidades, debi-
do a que articulaba nuevos conoci-
mientos y vinculaba nuevos actores
en sus procesos y rutinas. Claramen-
te, estas nuevas capacidades son "ca-
pacidades competitivas dinámicas"
que mejoran ostensiblemente la ca-
pacidad de respuesta de la empresa
a los desafíos del Mercado.

Como se ha visto, la gerencia de la
empresa utilizó decididamente sus
propias potencialidades y aquellas de
su entorno, siguiendo las aproxima-
ciones promovidas por Albert
Hirschman alrededor del desarrollo:
"…el desarrollo depende no tanto
de encontrar la combinación ópti-
ma de los recursos y factores de
producción dados, sino en buscar y
enrolar para propósitos del desarro-
llo, los recursos y habilidades que
están escondidos, dispersos o mal
utilizados" (1958).

2.2   ENTORNO-ESTRUCTURA E
INNOVACIÓN-ESTRUCTURA.

De la sección 1.1 puede concluirse
que el perfil competitivo de la em-
presa estaba enmarcado  en el rol
de ser un jugador pequeño, con una
estructura de costos laborales livia-
na, una estructura plana de toma
de decisiones  y máquinas de últi-
ma tecnología. A la luz de las carac-
terísticas de su estructura
organizacional bien podría asimilar-
se al arquetipo "Estructura Simple"
de Mintzberg: "Una estructura or-
gánica, controlada por una perso-
na, que puede  responder rápido a
los cambios del entorno" (1979). En
la sección 1.1 también se señaló que
la empresa tenía una incapacidad
para desplegar o planear alguna di-
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námica en su interior o hacia su en-
torno. Aprovechando la modalidad
de contratación del nuevo gerente,
la compañía modificó de manera re-
levante su estructura organizacional
hacia el cambio y la innovación. El
nuevo gerente laboraba medio tiem-
po, como gerente de la empresa de
plásticos, y el otro medio tiempo,
como gerente de una empresa de
Consultoría en Productividad. Esta
situación le permitió jugar el rol de
estructura de interfase (Castro-
Martínez; Fernando-de-Lucio;
Molas-Gallard, 2006) para desplegar
su capital relacional, al interior y al
exterior de la empresa. Logrando,
como lo expresan Arocena & Sutz
(2001): "…introducir el mundo ex-
terior naturalmente con el compor-
tamiento de la firma".

Este mecanismo  promovió el influjo
de un conjunto de conocimientos y
capacidades presentes en el entorno y
facilitó el establecimiento de un Mo-
delo de Innovación Abierta que apro-
vechó las rutina de la empresa y el co-
nocimiento asociado con éstas (apren-
dizaje por el uso, aprendizaje por la prác-
tica, aprendizaje por la interacción). El
modelo de Innovación Abierta logró
además incorporar del entorno, el co-
nocimiento especializado faltante, pero
presente en la academia y en los pro-
veedores, y conducir efectivamente las
actividades de innovación que se esta-
ban emprendiendo.

El hecho de que el modelo fuera di-
señado e implementado desde la
Gerencia, se convirtió en factor de-
terminante para el clima de la inno-
vación, ya que dio a todos los acto-
res las señales claras de que había
un decidido compromiso de la ge-
rencia con la innovación como
"proceso" (algo muy importante en
las etapas iniciales de la innovación).

En el ámbito del Modelo de Inno-
vación abierta, los proyectos No. 1
Software-Desempeño-Operarios,
No. 2- ERP y del No. 4-CRM, fue-
ron la oportunidad de incorporar del
entorno, la empresa de consultoría
y su experticia en Sistemas de In-
formación soportados en
infraestructuras tecnológicas muy
simples y amigables (Microsoft
Excel y VBA). En el proyecto de
Innovación 3-Manipulador, la em-
presa pudo integrar a su conoci-
miento interno, aquel de la acade-
mia en manipuladores y Robótica;
y aquel de los proveedores de Neu-
mática, en automatización. Con el
proyecto No. 5 Reconversión-Ma-
quinaria-5-Colores, la empresa inte-
gró a su conocimiento de la máqui-
na y del proceso, aquel de la acade-
mia en Software de Diseño y Simu-
lación; y el de los Proveedores en
Materiales y Mecanizados.

De esta manera, cada actor pudo
darle "sentido" y "significado" a su
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rol y actividades en el proceso de in-
novación. Actividades que por ser
puntuales y fácilmente integrables
con sus rutinas, le impregnaron un
buen ritmo a éste. Así para los em-
pleados, las actividades de innova-
ción eran la oportunidad de "cons-
truir" y "mostrarse" valiosos para la
empresa; para la academia, era la
oportunidad de estar en contacto
con problemas reales de su entorno;
para los proveedores de tecnología,
era la oportunidad de explorar y va-
lidar ideas que luego se materializa-
rían en proyectos con su cliente.

Para terminar, es importante resal-
tar la importancia que tuvo para los
proyectos que las actividades de in-
novación NO fueran "invasivas" de
las rutinas de cada actor, y fueran
más bien  complementarias. Ello
permitió que cada actor le diera "va-
lor" a su rol en ese proceso colecti-
vo de innovación y que no hiciera
grandes exigencias económicas por
su participación. De haber sido
manejadas las innovaciones como
"proyectos formales" (con objeti-
vos, actividades, cronogramas, pre-
supuestos, metas, etc), seguramen-
te éstos habrían sido "invasivos" de
la actividad diaria de cada actor y
habrían sido "ajenos y demandan-
tes" para las actividades diarias de
cada uno, lo que seguramente los
habría hecho costosos y más largos
en el tiempo.

Como resultado, la empresa pudo
"migrar" de una incapacidad de ge-
nerar procesos de aprendizaje e in-
novación, a generarlos de una ma-
nera "dinámica", a bajos costos y
sin distorsionar el día-a-día de nin-
guno de los actores involucrados.
Esta estructura creada para la inno-
vación, puede asimilarse al arqueti-
po "adhocracy" descrito por
Mintzberg y caracterizado por ser
flexible, orientado a proyectos, y con
equipos de solución de problemas
como respuesta a cambios en el
entorno. (1979)

2.3 PAÍSES EN
DESARROLLO: PROPUESTA
DE NUEVOS ÉNFASIS AL
INTERIOR DE SUS
SISTEMAS NACIONALES
DE INNOVACIÓN.

El estudio mostró en su sección
(1.1), cómo la empresa siendo un
jugador "pequeño", teniendo una
baja dotación de recursos y estan-
do expuesta a un entorno turbulen-
to, se resigna a reaccionar continua-
mente a las circunstancias de éste.
Situación que deja poco lugar para
la planeación, la generación de di-
námicas hacia su entorno o para la
construcción de nuevas capacida-
des competitivas. Circunstancias y
situaciones muy similares a éstas,
son las que evidencian muchos paí-
ses en desarrollo, en la carrera com-
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petitiva que conlleva la globalización.

A partir de las similitudes entre las
pequeñas empresas y los países sub-
desarrollados, tanto en su situación,
como en sus aspiraciones por me-
jores desempeños económicos, es
importante resaltar que el buen des-
empeño económico logrado con la
gestión de la innovación mostrada,
se debió fundamentalmente al en-
tendimiento de que las actividades
económicas y productivas, al inte-
rior y exterior de la organización,
no se dan de manera asilada, y más
bien, están enmarcadas y embebi-
das en el contexto de relaciones
humanas y de redes sociales. Fre-
cuentemente este tipo de "relacio-
nes" puede tener una influencia eco-
nómica más fuerte que la actividad
económica misma. Esta visión de
las "relaciones humanas" potencia
las actividades económicas, incor-
porando en éstas, nuevas capacida-
des y destrezas (capacidades
organizacionales, capacidades hu-
manitarias, capacidades de
Networking, capacidades de mar-
keting, etc.).

Todas estas capacidades y relacio-
nes se fortalecen y refuerzan con la
interacción, lo que aumenta la soli-
dez integral del sistema y la capaci-
dad individual y colectiva para in-
novar y competir, como lo resalta
la nueva teoría evolucionista del cre-

cimiento: "...el crecimiento econó-
mico es el resultado de la co-evolu-
ción de tecnologías, estructuras de
firmas e industrias y las institucio-
nes públicas" (Nelson, 2007). Si es-
tos análisis han demostrado, en los
países desarrollados, que las "relacio-
nes" son relevantes en el contexto
de sus Sistemas Nacionales de In-
novación (SNI), deben serlo aún
más estas "relaciones" en el contex-
to de los SNI de los países subde-
sarrollados, en donde los recursos y
actividades son proporcionalmen-
te más limitados y por ello más ur-
gente un trabajo conjunto entre ac-
tores.

A la luz de la experiencia de esta
pequeña empresa, se sugiere como
una prioridad el fortalecimiento de
las "relaciones" y el "networking"
entre actores de un Sistema (por
encima del fortalecimiento de las
capacidades individuales de cada
actor). La concentración en el for-
talecimiento de las capacidades in-
dividuales de los actores, tiene el
peligro de crear capacidades costo-
sas y poco utilizadas socialmente
(investigación académica irrelevan-
te para su entorno, empresas desli-
gadas totalmente de sus entornos,
productos especializados sin mer-
cado, recurso humano sin las com-
petencias adecuadas, etc.). Los an-
teriores resultados indeseables ad-
hieren a las conclusiones de
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Freeman con relación a los sistemas
nacionales competitivos:

"…el mecanismo integrador entre
los sistemas de educación, las insti-
tuciones científicas, infraestructuras
de I & D, producción y Mercados
han sido un aspecto importante en
los cambios institucionales en los
países vencedores. Estos aspectos
cualitativos e institucionales del pro-
blema han sido quizás desvalorados
en comparación con los aspectos
cuantitativos de inversiones de es-
cala, gastos anuales, etc." (2004, p.
566)

El propósito de un SNI es promo-
ver el cambio, la innovación y la cons-
trucción de competencias en aras de
un mejor desempeño económico y
bienestar social. Para ello busca for-
talecer las capacidades de cada ac-
tor, y también, el fortalecimiento de
las capacidades del sistema como un
todo, es decir, sus "relaciones". Cuan-
do el conocimiento y las capacida-
des de cada actor son aprovechadas
socialmente y más allá de sus fronte-
ras individuales, los efectos sobre las
capacidades del sistema son
multiplicativos, porque el conocimien-
to construido socialmente y valida-
do en diferentes contextos (de apli-
cación, de disciplinas, de actores, etc.),
se enriquece individual y colectiva-
mente haciendo que todo sume más
que las partes (Lundvall, 2007), y per-

mitiendo la integración de los dife-
rentes conocimientos alrededor de
soluciones innovadoras, cada vez
más integrales y con contextos rea-
les de aplicación.

3. ESPACIOS INTERACTIVOS-
ITERATIVOS DE  APRENDI-
ZAJE: COMUNIDADES DE
PRÁCTICA, CONOCIMIEN-
TO E INNOVACIÓN

Esta sección aborda el  "espacio-
de-validación" y "contexto-social"
del proceso de innovación. El pri-
mero, es el lugar donde son sociali-
zadas las actividades de innovación
y el intercambio de conocimiento
entre los actores; y el segundo, son
las dinámicas sociales y los patro-
nes de interacción que rodean las
actividades de innovación.

3.1 ESPACIO
DE VALIDACIÓN

En lo atinente al "Espacio-de-Vali-
dación", se trata del espacio comu-
nitario de donde emergen las rela-
ciones, "ba" en el marco concep-
tual desarrollado por (Nonaka, I &
Noburo, K, (1998). En este espa-
cio interactúa el equipo
interdisciplinario de innovación y se
le da una gran importancia a los
contextos "físicos" y de "riqueza
perceptual" del espacio. Ello por dos
razones: la primera, la necesidad de
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que los procesos de diálogo, de ge-
neración de ideas y de socialización
de conocimiento estén muy próxi-
mos a contextos de aplicación; y la
segunda, aprovechar el conocimien-
to más abundante de la empresa,
aquel conocimiento práctico de su
recurso humano (fundamentalmen-
te conocimiento de uso, de prácti-
ca y de interacción).

Visto así, y a manera de ejemplo:
un operario es un experto en el fun-
cionamiento de la máquina; un es-
tudiante es un experto en simular e
interpretar los resultados de las si-
mulaciones; un proveedor de tec-
nología es un experto en aquello que
puede o no funcionar de la tecno-
logía que domina; un técnico en
mantenimiento es un experto para
observar la robustez y confiabilidad
de una solución. En este espacio,
cada actor explicitaba y socializaba
su conocimiento, alrededor de as-
pectos concretos que se discutían
de la solución, mediante un diálogo
fluido, constructivo y enriquecedor
para la solución. Siempre esta diná-
mica se hacía en un ambiente de
validación para revelar "rápidamen-
te" los posibles problemas que po-
dían presentar las soluciones que
estaban emergiendo.

Este aspecto del rol de los trabaja-
dores y sus rutinas en la innovación,
coincide notoriamente con las ideas

de Kline & Rosenberg alrededor de
la Innovación  y la ciencia: "…lo que
debe reconocerse claramente en la
mayoría de las innovaciones es que
son hechas con el conocimiento
disponible, presente en las cabezas
de las personas de la organización
que hacen el trabajo." (1986). Estos
contextos de aplicación hicieron
muy efectivos y eficientes los pro-
cesos de innovación, pero sobreto-
do aseguró la apropiación del pro-
ceso de innovación por parte del
trabajador y demás participantes.
Todos le otorgaron "valor" a la in-
novación y a su rol personal en el
proceso. Logrando hacer del cam-
bio y la innovación, algo deseable,
posible, valioso para todos.

Así, en los proyectos de Innovación
No. 3-Manipulador y el No. 5- (5)
Colores, el ambiente de validación
fue la máquina misma o los labora-
torios de la universidad. En este es-
pacio se reunía la pluralidad de ac-
tores (Operarios, Gerente, Acade-
mia, Proveedores) para generar
ideas, construir consensos y gene-
rar alternativas. Cada encuentro de-
jaba "tareas" para cada actor, y és-
tas debían ser resueltas y presenta-
das en la siguiente reunión para va-
lidarlas con el equipo de innovación.
En la dinámica de ambos proyec-
tos, se le otorgó gran importancia a
la elaboración de "artefactos" y pro-
totipos, como mecanismo para so-
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cializar el conocimiento individual.
Dado que este espacio de valida-
ción reunía a diferentes personas,
provenientes de diferentes discipli-
nas y contextos, las soluciones iban
formándose por la integración de
estos diferentes conocimientos, re-
sultando en soluciones innovadoras
eficientes, integrales y
"transdisciplinares" (Gibbons, et al.
1994), ya que las soluciones finales
estaban más allá de la contribución
de cualesquiera de cada una de las
disciplinas específicas involucradas.

3.2 CONTEXTO-SOCIAL.

La "dinámica social" en estos "es-
pacios interactivos" generadores de
Aprendizaje e Innovación, tuvo dos
características importantes: la prime-
ra, que cada actor era percibido por
el grupo como "donante", es decir,
alguien que "aportaba" desde su
bagaje y especialidad (conocimien-
to tácito, codificado, de práctica, de
usuario, etc.); la segunda, que la
interacción discurría a través de un
diálogo constructivo y fluido, que
trataba de identificar continuamente
los posibles problemas, en cada dis-
ciplina, de las soluciones integrales
que estaban emergiendo.

En cuanto a la cadencia de la inno-
vación, vale la pena anotar que el
tiempo de cada actor era el recurso
más valioso y respetado. Para esta

empresa, todas las actividades aso-
ciadas con la innovación debían ser
diseñadas buscando minimizar la uti-
lización del recurso TIEMPO de
cada actor. Ello desembocó en lo que
la empresa llamó "RUTINAS DE
INNOVACIÓN NO-INVASIVAS",
por tratarse de actividades de "ex-
ploración"  e innovación, que no
distorsionaban las rutinas de cada
actor (academia, empresa, proveedo-
res, etc). Como puede verse, se trata
de dinámicas portadoras de satisfac-
ción y valor para cada uno de los
actores involucrados en el proceso
innovador.

CONCLUSIONES

El análisis presentado de las caracte-
rísticas comunes a los 5 casos de in-
novación que fueron implementados,
integró coherentemente las teorías
evolucionistas, la teoría de la firma y
las teorías del aprendizaje
organizacional.

El análisis destaca los 3 pilares funda-
mentales para la innovación
organizacional en esta empresa: (1) una
construcción de "significado" indivi-
dual y colectivo alrededor del cambio;
(2) un Modelo de Innovación Abier-
to orientado hacia el mercado y apo-
yado en las rutinas de la compañía; (3)
el establecimiento de un espacio abier-
to "interactivo-iterativo" de aprendi-
zaje para la Innovación.
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El estudio mostró que cada perso-
na se convirtió en un "agente del
cambio" al ser consciente de que su
futuro y el de la empresa, dependían
de una construcción individual y co-
lectiva de realidades deseables.

Con relación a la identificación de
Oportunidades y su relación con las
rutinas, el estudio mostró la forma
en que fueron integrados los proce-
sos de innovación  con las rutinas
diarias de la compañía. Igualmente,
examinó la estructura organizacional
para la innovación, destacando cómo
aprovechando una estructura de
interfase y el "capital relacional", se
logró instaurar un Modelo de Inno-
vación Abierta, que se convirtió en
el efectivo mecanismo para la inno-
vación y la rápida respuesta a las opor-
tunidades y riesgos del entorno.

Como lección aplicable al contexto
de los Sistemas Nacionales de Inno-
vación de los países en desarrollo, el
estudio sugiere la idea de promover
las relaciones y actividades entre ac-
tores de un sistema, por encima del
simplemente fortalecimiento de las
capacidades individuales de cada ac-
tor. El resultado de las experiencias
analizadas sugiere, para entornos de
escasez generalizada de recursos, es-
trategias basadas en "relaciones" en-
tre actores y redes sociales alrededor
de la innovación.

Finalmente, el estudio abocó el "es-
cenario" de los procesos de la in-
novación su "espacio-de-valida-
ción" y su "contexto social". Seña-
lando primero, el valor conferido a
los aspectos  físicos y de percep-
ción; y segundo, señalando la im-
portancia del diálogo y la cadencia
de las actividades de innovación por
medio de RUTINAS DE INNO-
VACIÓN NO-INVASIVAS.

A través del análisis, el estudio abre
la puerta a nuevas líneas de inves-
tigación en el dominio del "capital
relacional", como un activo que
debe ser promovido a nivel macro
por el sistema, pero más importan-
te aún, como un activo que debe
ser promovido desde la individua-
lidad de cada actor (nivel micro).
Para promover efectivamente este
tipo de capital, se sugiere dedicar
especial atención al estudio de
cómo los actores, en el contexto
de sus rutinas diarias, pueden con-
ferirle "sentido" y "valor" a sus "re-
laciones" con los demás, y cómo
estas rutinas diarias pueden vincu-
larse con actividades de innova-
ción. Indudablemente se trata de
aproximaciones antropológicas y
sociológicas que pueden conducir
a estrategias que hagan de la inno-
vación y el aprendizaje procesos
más frecuentes y rutinarios en un
entorno.
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Una segunda línea de investigación
que vincularía de manera interesan-
te las teorías evolucionistas y las teo-
rías de la firma, es la investigación
sobre estrategias competitivas "in-
tegrales" a partir de contextos de
escasez. Tales investigaciones per-
miten a las organizaciones ver al-
ternativas para "migrar" de postu-
ras "reactivas", a posturas "pro-ac-
tivas" en sus dinámicas de cambio,
transformación y construcción de

capacidades competitivas valiosas.
Estas reflexiones serían muy útiles,
tanto a nivel de los proyectos espe-
cíficos de innovación, pero sobre-
todo, a nivel de los programas con-
solidados de innovación. Esta
aproximación integral en la gestión
de la innovación posee ya algunas
herramientas conceptuales que bien
vale la pena enriquecer y profundi-
zar (BS 7000-1: 199).

ANEXO 1
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ANEXO 2
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