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PYMES: HACIA UN MODELO DE INNOVACION
INCLUYENTE CON ESPACIOS ABIERTOS DE
APRENDIZAJE

Rodrigo Alvarez Jiménez *

SINTESIS

E/ trabajo analiza las caracteristicas comunes en
la gestion de la innovacion en cinco proyectos de
innovacion realizados en una empresa de pldsticos.
Gracias a estos proyectos, la empresa logro 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 vision " Abierta ¢ Incluyente’ de la
Innovacion y el Aprendizaje. Bajo este marco de
andlisis el estudio desarrolla una aproximacion
sistémica a la innovacion, en donde los aspectos
humanos y de relaciones sociales alrededor del cam-
bio y la innovacion, son tan relevantes como los
aspectos de aprendizaje organizacional y de for-
macion de redes.

DESCRIPTORES: Innovacion Incluyente, In-
novacion abierta, Creacion de significado, evolucion
de capacidades tecnoligicas, capacidad de absor-
cion, redes de colaboracion.

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 (hereinafler "the company”). Thanks to these
projects, the company significantly increased its
competitiveness and had somre Colombian academic and
entreprenenrial 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.

INTRODUCCION

El siguiente trabajo tiene por obje-
to analizar las caracteristicas comu-
nes en la gestion de la innovacion,
en una empresa de plasticos colom-
biana que

logré6  impactar

significativamente su

competitividad, a través de cinco
(5) proyectos de innovacién en un
periodo de 6 afios. Gracias a estos
proyectos, liderados e
implementados por el autor de este

estudio, la compania logré 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 INVESTIGACION).

Los cinco proyectos de innovacion
fueron realizados en el contexto de
escasez de recursos, una caracteristi-
ca comun en las pequefias y media-
nas empresas. En ellos se revela el im-
portante rol otorgado al Aprendizaje
Organizacional y una aproximacion
sistémica hacia la competitividad y la
innovacion. Los casos exitosos son
los siguientes: 1-Software-Desempe-
fo-Operarios. 2-Software ERP (Ven-
tas-Produccion-Materiales). 3-Mani-
pulador-Extraccion-Vasos-Impresora
4-Software CRM (Ventas, Cartera y
Mercadeo). 5-Reconversion-Maquina-
ria-5-Colore.

En el analisis de estos casos de in-
novacion seran integradas las teo-
rias evolucionistas, las teorias de
aprendizaje organizacional y aque-
llas de estructura organizacional para
el cambio y la innovacion, todas ellas
bajo un marco conceptual coheren-
te y conducente a una aproxima-
cién "holistica" de la Innovacion en
las organizaciones.

El estudio de estas experiencias
muestra como para la nueva geren-
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cia de esta empresa, la innovacion
es esencialmente un proceso de se-
res humanos. De allf que la creacion
de "Sentido" y "Significado" de cada
persona, alrededor del "cambio" y
la "innovacion", fuera el primer paso
en su dinamica Innovadora
organizacional. Actuando de esta
manera, los empleados de la orga-
nizacion se convierten en "agentes"
del cambio y no en "pacientes" de
¢ste. Esta nocién de "agentes",
comparte fundamentalmente la vi-
sion de Sen, de una expansioén de
las capacidades de las personas
como agentes: '"...agente, en el sen-
tido de personas que actian y pro-
vocan cambios y cuyos logros pue-
den justificarse en funcién de sus
propios valores y objetivos,..."

(2.000,p-).

Con relacién a la estructura
organizacional y la capacidad de in-
novacion, la investigacion comienza
por detallar la evolucion del perfil
competitivo de la empresa y pasa a
analizar, para el periodo de las inno-
vaciones, la forma como logré cris-
talizar sus actividades de "cambio" e
"innovacién". A través de un Mo-
delo de Innovacion Abierta y la utili-
zacion del "capital relacional" de su
gerencia, la empresa logra soportar
en sus empleados y en los actores
de su entorno, los procesos de inno-
vacion. 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-
novacion. Adicionalmente, sera
abordado el "espacio" de donde
emerge la innovacién, como aquel
Espacio-Interactivo-de-Aprendizaje
que se convirtid para todos, inclu-
yendo la propia compafiia, 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
innovacion 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-
cién con los Sistemas Nacional de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién
(SNCTI), propone el disenio de po-
liticas que fortalezcan las "relaciones”
entre actores (Arocena & Sutz,
2000), por encima de aquellas del
fortalecimiento de capacidades in-
dividuales, como estrategia
catalizadora de la innovacion, en

paises en desarrollo.

La seccion 1 describe el perfil com-
petitivo de la empresa, su estructu-
ra, su actitud y su dinamica hacia el
cambio y la innovacién. La seccion
2 examina la forma en que se aco-
plaron la evolucién y el cambio tec-
nolégico, con la correcta identifica-

cién de oportunidades y amenazas
en el Mercado. La seccién 3 aborda
el aprendizaje organizacional y la
creaciéon de conocimiento median-
te el establecimiento de Espacios
Interactivos e Iterativos de Apren-
dizaje para la innovacion. La sec-
cion 4 expone los aportes del estu-
dio y propone areas para futuras
investigaciones.

1. PERFIL COMPETITIVO
Y CAMBIO:

1.1 PERFIL COMPETITIVO

Los casos de innovacion analizados
tuvieron lugar en una pequefia em-
presa colombiana de plasticos, que
labora 24 horas al dia, 7 dias a la
semana. En ella trabajan 55 em-
pleados, y cuenta con un portafolio
de 200 productos, fabricados en 12
Maquinas de Inyecciéon de alta tec-
nologia. L.a compania se desenvuel-
ve en un entorno "turbulento" y
con un rol de "pequefio" jugador
buscando adaptarse continuamen-
te al movimiento de los jugadores
"orandes". En el momento de es-
tas innovaciones: dos por ciento
(2%) de su recurso humano posefa
formacién profesional y estaba de-
dicado a las labores de Gestion (el
gerente); doce por ciento (12%), 5
personas, eran tecnologos dedica-
dos a labores de soporte (contabili-
dad, mantenimiento, supervision de
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calidad, etc.); y 86%, 40 personas,
tenfan formacién media y estaban
dedicadas a las labores asociadas
con la planta y la produccion.

Como pequefio jugador, la empre-
sa centra su fortaleza en la estruc-
tura plana, rapidez de toma de de-
cisiones, calidad, tecnologia 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 provenian de ser
totalmente reactiva, presentar una
baja capacidad de absorcion tecno-
légica y de conocimiento (no po-
sefa el recurso humano para ello); y
una incapacidad para promover
"dinamicas" de cambio o innova-
cion, hacia su interior o su exteriot.
En resumen, la estrategia era "so-
brevivir" amparandose en las forta-
lezas expuestas, pero en medio de
un dia-a-dfa cadtico de cambios e
improvisacion. Un inconveniente de
tener estrategias competitivas cen-
tradas en las maquinas, es que le
transmiten al recurso humano la
idea de que la incompetencia pro-
viene de la baja escolarizacién 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).
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1.2 CREACION
DE SIGNIFICADO
ALREDEDOR DEL CAMBIO

La seccion 1.1 describi6 la situacion
de la empresa antes de que entrara
en ejercicio una nueva gerencia. La
nueva administracion, viéndose dia-
riamente inmersa en una dinamica
cadtica y reactiva, decide focalizar
su estrategia gerencial en una dina-
mica de "cambio", tratando de ha-
cer de la organizaciéon un actor mas
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-
ministracion, sino mas bien, del na-
mero de "agentes" que lo estén ge-
nerando (idealmente toda la orga-
nizacion). Con ello evita que sus
empleados se vean asi mismos
como "pacientes" del cambio, como
ocurre con el personal poco
escolarizado ante el riesgo de cam-
bio tecnoldgico.

En este contexto, la primera deci-
sion 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
innovacion.
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Esta construccién de "Sentido" y
"Significado", se inici6 con el proyec-
to de innovaciéon No. 1 Software-
Desempefio-Operarios, desarrollado
en 12 meses (3 meses de concepcion
y 9 de implementacién). En el disefio
del Bono de Desempeno participa-
ron los empleados de la empresa. A
través de este disefio "participativo”
del sistema de evaluacion, desempe-
flo y premiacién de los operatios, ellos
tuvieron la oportunidad de disefiar
aspectos especificos de su trabajo, asi
como la metodologia de bonificacion
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" desempefio. Este siste-
ma de evaluacién y premiacion fue
soportado en la "justicia" y la "con-
fianza", ambos valores muy importan-
tes para un entorno innovador.

Este proyecto de innovacion, adi-
cional a su impacto sobre la calidad
y el desempefio de los operarios en
planta (disminucion del 30% en las
devoluciones y rechazos), genero
una externalidad muy valiosa: la idea,
en toda la organizacion, de que el
"cambio" y la "innovacion" eran
posibles y reales. Desde un comien-
zo, cada trabajador veia 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 sabia que estaba
siendo evaluado correctamente bajo
una metodologia disefiada con su
participacion. Para los empleados,
fue claro que si la empresa habia
sido capaz de actuar exitosamente
sobre su recurso, aparentemente,
menos valioso (un recurso humano
sin escolarizacion), podria hacetlo
con mucha mas decisién y éxito
sobre procesos y personas mas re-
levantes para la empresa.

1.3 CAMBIO: INTEGRACION
DE LAS ACTIVIDADES
RUTINARIAS CON
ESTRATEGIAS EVOLUTIVAS

Inicialmente las actividades de

"cambio", "

evolucién" e innovacion
son enmarcadas bajo los desarro-
llos de cambio tecnolégico y evolu-
cién de capacidades tecnologicas 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-
safios competitivos y nuevas ven-
tajas competitivas. El marco de ana-
lisis de Lall fue adaptado al contex-
to de una pequefla empresa
(Anexo-2). La adaptaciéon consistio
en agrupar y reorganizar todas las
actividades de esta empresa en gran-
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des procesos funcionales (Ingenie-
ria-Procesos, Ingenieria-Producto,
Soporte-Actividades-Rutinarias,
Soporte-Actividades-Expansién)
ubicandolas en una matriz, segin su
complejidad, con la siguiente 16gi-
ca: entre menos compleja sea la ac-
tividad, mas cerca debe ubicarse de
las rutinas diarias de la empresa, es
decir, el centro del grafico (La Em-
presa es el centro focal del diagra-
ma). Este diagrama facilita la iden-
tificacién y la definicion de patro-
nes de evolucién que consolidan
estrategias que transforman sus
practicas del dfa-a-dfa, 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 utilizacién de
este diagrama, la empresa examina
los potenciales proyectos de "cam-
bio" que puedan llevar sus rutinas
hacia actividades mas complejas
que materialicen nuevas capacida-
des competitivas.

En un comienzo, esta estrategia de
innovaciéon mostro ser una excelen-
te plataforma para innovaciones
incrementales (Davila et al, 2005),
es decir, pequefias mejoras en los
productos y procesos existentes.
Ejemplo de ellas son las innovacio-
nes 3-Manipulador-Extraccion-Va-
sos-Impresora y 5-Reconversion-

10
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Maquinaria-5-Colores. Procediendo
de esta manera, la innovacién
incremental se integra con la solu-
cién de problemas mediante la arti-
culacion de las rutinas, los proble-
mas y los procesos de innovacion
(Arocena & Sutz, 2001). Después
del éxito de esta estrategia, la em-
presa evoluciona al disefio de estra-
tegias competitivas y de innovacion
mas integrales y holisticas, 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 simultaneamente sobre va-
rias areas importantes de la compa-
fifa. Al materializar exitosamente
estas innovaciones, la empresa ge-
neré valiosas capacidades competi-
tivas, dificiles de imitar por otros
competidores, porque tendian a ser
innovaciones que estaban alejadas
de las rutinas del sector (por ejem-
plo, incorporar TICs en sectores en
procesos de baja complejidad tec-
nologica). En el contexto de la
empresa y su entorno, se trata de
innovaciones semi-radicales (Davila
et al, 2005), porque involucran cam-
bios sustanciales, ya bien sea a nivel
del modelo de negocio, de la tecno-
logfa, de la organizacién (o combi-
naciones de ellos). Como ejemplo
de estas innovaciones semi-radica-
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les estan los proyectos de innova-
cién 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. ARTICULACION DE LAS
OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS CON LA
EVOLUCION Y CAMBIO
TECNOLOGICO.
ESTRUCTURA

2.1 IDENTIFICACION
DE OPORTUNIDADES
O RIESGOS

Después de la generacion de "sen-
tido" y "significado" alrededor del
cambio (seccion 1.1) vy la integra-
cién de actividades diarias con po-
sibles estrategias evolutivas,
generadoras de nuevas ventajas
competitivas (seccion 1.3), la dina-
mica del cambio se concentra en
una correcta identificaciéon de los
proyectos que pueden conducir a
ventajas competitivas "valiosas"
para el mercado. Aqui la empresa
realiza nuevamente una articulacion
entre dos areas de estudio de la in-
novacion: el Modelo de enlaces de
cadena en los proyectos de innova-
cion (Kline & Rosenberg,1986) y
nuevamente las teorfas evolutivas de

las capacidades tecnolégicas (Lall,
1992; Nelseon, 1980).

El Modelo de Kline & Rosenberg
esta sustentado en enmarcar los
procesos de innovaciéon en oportu-
nidades del mercado (Market Pull)
con retro-alimentaciones perma-
nentes entre las diferentes etapas en
un proceso de innovacion (Opor-
tunidades de Mercado-Disefio-De-
sarrollo-Producciodon-
Comercializacién). El Modelo de
Lall, por su parte, muestra la evolu-
cién de las capacidades tecnologi-
cas (Technology Push). Para coot-
dinar ambas Opticas, en primer tér-
mino la compania escoge sus pro-
yectos competitivos, en funcién de
su viabilidad y como se relaciona-
ran con la satisfaccion 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 asi, la empresa empie-
za a dominar una caracteristica "im-
portante” de la innovacion: respon-
der efectivamente al acoplamiento,

11
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interno y externo, entre la tecnolo-
gia y el mercado. Un ejemplo puede
dar mas claridad de este concepto:
suponiendo que una empresa quie-
re mejorar la satisfaccion del clien-
te, entre muchas alternativas posi-
bles, puede escoger concentrarse en
la calidad "fisica" del producto con
la adquisiciéon de una nueva tecno-
logia productiva que mejore la cali-
dad de éste (calidad del producto
como factor de satisfaccion); y otra
alternativa, puede ser: lograr un in-
cremento de la satisfaccion, hacien-
do un control mas acucioso sobre la
integralidad de los procesos de cali-
dad y sus procesos productivos ac-
tuales (calidad, prontitud, cumpli-
miento, presentacion, pedidos co-
rrectamente despachados, etc.).
Como puede verse, siempre se pue-
den manejar diferentes alternativas
ante una misma oportunidad de
mercado. Este marco de analisis per-
mite soportar las diferentes alterna-
tivas competitivas sobre acciones y
actores que hagan evolucionar las
rutinas y las capacidades actuales,
hacia capacidades competitivas mas
valiosas, con una orientacion de
oportunidades de mercado.

Asi, el proyecto de innovacién No.
1 Software-Desempefio-Operarios
(control de calidad, en el marco de
analisis de Lall (1992)), es una res-
puesta a las solicitudes de los Clien-
tes de "despachos correctos” (cali-

12
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dad del producto, cantidades del
pedido, presentacion del producto,
etc.), articulando las rutinas de los
operarios con herramientas de soft-
ware para mediciéon y control de
procesos, impactando simultanea-
mente varios factores. El proyecto
No. 2- ERP (capacidad tecnologica
de scheduling y monitoring en el
contexto del analisis 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 maquinas).
La solucién escogida tuvo impac-
tos adicionales como generar un
proceso permanente de contacto
"directo" con el cliente (algo muy
valioso en el marketing estratégico).
Una solucion diferente, y tipica en
el sector para solucionar este pro-
blema, consiste en aumentar el nu-
mero de maquinas de produccion
disponibles (Sin embargo "com-
prar" maquinas, no sélo 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-
presion a menores costos (vale la
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pena anotar que, por costosa y no
generar absorcion tecnoldgica, la al-
ternativa de automatizacion de la
maquina por parte de su fabricante
tue descartada). El proyecto No. 4
CRM (Monitoreo y Coordinacién
en el marco de Lall (1992)), es una
respuesta a las solicitudes de crédi-
to de los Clientes, la necesidad de
un solido manejo de su riesgo de
cartera y de un contacto personali-
zado con el mercado. El proyecto
No. 5, Reconversion-Maquinaria-5-
Colores (asimilacién de procesos
tecnologicos, en términos del anali-
sis de Lall (1992)), es una respuesta
a las solicitudes para mejorar capa-
cidades policromas de impresion en
los envases para los clientes (por
costosa, la alternativa de renovacion
de la maquinaria fue descartada).

Como puede verse, al momento de
emprender procesos de evolucion e
innovacion, la empresa explota las
capacidades internas y externas de
la firma y del sector. Esta dinamica
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 dinamicas"
que mejoran ostensiblemente la ca-
pacidad de respuesta de la empresa
a los desafios del Mercado.

Como se ha visto, la gerencia de la
empresa utilizé 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 combinacion opti-
ma de los recursos y factores de
produccion dados, sino en buscar y
enrolar para propositos del desarro-
llo, los recursos y habilidades que
estan escondidos, dispersos o mal

atilizados" (1958).

22 ENTORNO-ESTRUCTURA E
INNOVACION-ESTRUCTURA.

De la secciéon 1.1 puede concluirse
que el perfil competitivo de la em-
presa estaba enmarcado en el rol
de ser un jugador pequefio, con una
estructura de costos laborales livia-
na, una estructura plana de toma
de decisiones y maquinas de ulti-
ma tecnologia. A la luz de las carac-
de

organizacional bien podria asimilar-

teristicas su estructura
se al arquetipo "Estructura Simple"
de Mintzberg: "Una estructura or-
ganica, controlada por una perso-
na, que puede responder rapido a
los cambios del entorno" (1979). En
la seccion 1.1 también se senalé que
la empresa tenfa una incapacidad

para desplegar o planear alguna di-
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namica en su interior o hacia su en-
torno. Aprovechando la modalidad
de contratacién del nuevo gerente,
la compania modificé de manera re-
levante su estructura organizacional
hacia el cambio y la innovacion. El
nuevo gerente laboraba medio tiem-
po, como gerente de la empresa de
plasticos, y el otro medio tiempo,
como gerente de una empresa de
Consultorfa en Productividad. Esta
situacion le permitié jugar el rol de
estructura de interfase (Castro-
Martinez; 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 promovio6 el influjo
de un conjunto de conocimientos y
capacidades presentes en el entorno y
facilit6 el establecimiento de un Mo-
delo de Innovacion Abierta que apro-
vecho las rutina de la empresa y el co-
nocimiento asociado con éstas (apren-
dizaje por el uso, aprendizaje por la prac-
tica, aprendizaje por la interaccion). El
modelo de Innovacion Abierta logro
ademas incorporar del entorno, el co-
nocimiento especializado faltante, pero
presente en la academia y en los pro-
veedores, y conducir efectivamente las
actividades de innovacién que se esta-
ban emprendiendo.
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El hecho de que el modelo fuera di-
seflado e implementado desde la
Gerencia, se convirtié en factor de-
terminante para el clima de la inno-
vacion, ya que dio a todos los acto-
res las sefiales claras de que habia
un decidido compromiso de la ge-
rencia con la innovacién como
"proceso" (algo muy importante en
las etapas iniciales de la innovacion).

En el ambito del Modelo de Inno-
vacion abierta, los proyectos No. 1
Software-Desempenio-Operarios,
No. 2- ERP y del No. 4-CRM, fue-
ron la oportunidad de incorporar del
entorno, la empresa de consultoria
y su experticia en Sistemas de In-
formacién  soportados  en
infraestructuras tecnolégicas muy
simples y amigables (Microsoft
Excel y VBA). En el proyecto de
Innovaciéon 3-Manipulador, la em-
presa pudo integrar a su conoci-
miento interno, aquel de la acade-
mia en manipuladores y Robética;
y aquel de los proveedores de Neu-
matica, en automatizaciéon. Con el
proyecto No. 5 Reconversion-Ma-
quinaria-5-Colores, la empresa inte-
gr6 a su conocimiento de la maqui-
na y del proceso, aquel de la acade-
mia en Software de Disefio y Simu-
lacién; y el de los Proveedores en
Materiales y Mecanizados.

De esta manera, cada actor pudo
datrle "sentido" y "significado" a su
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rol y actividades en el proceso de in-
novacion. Actividades que por ser
puntuales y facilmente integrables
con sus rutinas, le impregnaron un
buen ritmo a éste. Asi para los em-
pleados, las actividades de innova-
cién eran la oportunidad de "cons-
truit" 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 tecnologia,
era la oportunidad de explorar y va-
lidar ideas que luego se materializa-
rfan en proyectos con su cliente.

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

Como resultado, la empresa pudo
"migrar" de una incapacidad de ge-
nerar procesos de aprendizaje e in-
novacion, a generarlos de una ma-
nera "dinamica", a bajos costos y
sin distorsionar el dfa-a-difa de nin-
guno de los actores involucrados.
Esta estructura creada para la inno-
vacion, puede asimilarse al arqueti-
po

Mintzberg y caracterizado por ser

"adhocracy" descrito por
tlexible, orientado a proyectos, y con
equipos de soluciéon de problemas

como respuesta a cambios en el
entorno. (1979)

2.3 PAISES EN
DESARROLLO: PROPUESTA
DE NUEVOS ENFASIS AL
INTERIOR DE SUS
SISTEMAS NACIONALES
DE INNOVACION.

El estudio mostré en su seccién
(1.1), como la empresa siendo un
jugador "pequefo", teniendo una
baja dotaciéon de recursos y estan-
do expuesta a un entorno turbulen-
to, se resigna a reaccionar continua-
mente a las circunstancias de éste.
Situacion que deja poco lugar para
la planeacion, la generacion de di-
namicas hacia su entorno o para la
construccion de nuevas capacida-
des competitivas. Circunstancias y
situaciones muy similares a éstas,
son las que evidencian muchos pai-
ses en desarrollo, en la carrera com-
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petitiva que conlleva la globalizacion.

A partir de las similitudes entre las
pequefias empresas y los paises sub-
desarrollados, tanto en su situacion,
como en sus aspiraciones por me-
jores desempefios econémicos, es
importante resaltar que el buen des-
empefio economico logrado con la
gestion de la innovaciéon mostrada,
se debi6é fundamentalmente al en-
tendimiento de que las actividades
econémicas y productivas, al inte-
rior y exterior de la organizacion,
no se dan de manera asilada, y mas
bien, estan 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-
noémica mas fuerte que la actividad
econémica misma. Esta visién de
las "relaciones humanas" potencia
las actividades econdomicas, incor-
porando en éstas, nuevas capacida-
des y destrezas (capacidades
organizacionales, capacidades hu-
capacidades de
Networking, capacidades de mar-

manitarias,
keting, etc.).

Todas estas capacidades y relacio-
nes se fortalecen y refuerzan con la
interaccién, 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 teorfa evolucionista del cre-
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"...el crecimiento econo-

cimiento:
mico es el resultado de la co-evolu-
cién de tecnologias, estructuras de
tirmas e industrias y las institucio-
nes publicas" (Nelson, 2007). Si es-
tos analisis han demostrado, en los
paises desarrollados, que las "relacio-
nes" son relevantes en el contexto
de sus Sistemas Nacionales de In-
novacién (SNI), deben serlo ain
mas estas "relaciones" en el contex-
to de los SNI de los paises subde-
sarrollados, en donde los recursos y
actividades son proporcionalmen-
te mas limitados y por ello mas ur-
gente un trabajo conjunto entre ac-

tores.

A la luz de la experiencia de esta
pequefia 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 concentracion en el for-
talecimiento de las capacidades in-
dividuales de los actores, tiene el
peligro de crear capacidades costo-
sas y poco utilizadas socialmente
(investigacion 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 relacidon a los sistemas
nacionales competitivos:

"...el mecanismo integrador entre
los sistemas de educacién, las insti-
tuciones cientificas, infraestructuras
de I & D, producciéon y Mercados
han sido un aspecto importante en
los cambios institucionales en los
paises vencedores. Estos aspectos
cualitativos e institucionales del pro-
blema han sido quizas desvalorados
en comparacion con los aspectos
cuantitativos de inversiones de es-

cala, gastos anuales, etc." (2004, p.
560)

El propésito de un SNI es promo-
ver el cambio, la innovacién y la cons-
truccion de competencias en aras de
un mejor desempefio econémico 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 decit, sus "relaciones". Cuan-
do el conocimiento y las capacida-
des de cada actor son aprovechadas
socialmente y mas alla de sus fronte-
ras individuales, los efectos sobre las
capacidades del

multiplicativos, porque el conocimien-

sistema son
to construido socialmente y valida-
do en diferentes contextos (de apli-
cacion, de disciplinas, de actores, etc.),
se enriquece individual y colectiva-
mente haciendo que todo sume mas

que las partes (Lundvall, 2007), y pet-

mitiendo la integracion de los dife-
rentes conocimientos alrededor de
soluciones innovadoras, cada vez
mas integrales y con contextos rea-
les de aplicacion.

3. ESPACIOS INTERACTIVOS-
ITERATIVOS DE APRENDI-
ZAJE: COMUNIDADES DE
PRACTICA, CONOCIMIEN-
TO E INNOVACION

Esta seccion aborda el "espacio-
de-validacién" y "contexto-social"
del proceso de innovacion. El pri-
mero, es el lugar donde son sociali-
zadas las actividades de innovacion
y el intercambio de conocimiento
entre los actores; y el segundo, son
las dinamicas sociales y los patro-
nes de interacciéon que rodean las
actividades de innovacion.

3.1 ESPACIO
DE VALIDACION

En lo atinente al "Espacio-de-Vali-
dacion", 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 equipo
interdisciplinario de innovacion y se

interactia el

le da una gran importancia a los
contextos "fisicos" y de "riqueza
perceptual” del espacio. Ello por dos
razones: la primera, la necesidad de

17

Peigines

No. 82



Peiglinegs

No. 82

que los procesos de dialogo, de ge-
neracion de ideas y de socializacion
de conocimiento estén muy proxi-
mos a contextos de aplicacion; y la
segunda, aprovechar el conocimien-
to mas abundante de la empresa,
aquel conocimiento practico de su
recurso humano (fundamentalmen-
te conocimiento de uso, de practi-
ca y de interaccion).

Visto asi, y a manera de ejemplo:
un operario es un experto en el fun-
cionamiento de la maquina; un es-
tudiante es un experto en simular e
interpretar los resultados de las si-
mulaciones; un proveedor de tec-
nologia es un experto en aquello que
puede o no funcionar de la tecno-
logia que domina; un técnico en
mantenimiento es un experto para
observar la robustez y confiabilidad
de una solucion. En este espacio,
cada actor explicitaba y socializaba
su conocimiento, alrededor de as-
pectos concretos que se discutian
de la solucion, mediante un dialogo
fluido, constructivo y enriquecedor
para la solucion. Siempre esta dina-
mica se hacia en un ambiente de
validacién para revelar "rapidamen-
te" los posibles problemas que po-
dian presentar las soluciones que
estaban emergiendo.

Este aspecto del rol de los trabaja-

dores y sus rutinas en la innovacion,
coincide notoriamente con las ideas
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de Kline & Rosenberg alrededor de
la Innovaciéon yla ciencia: "...lo que
debe reconocerse claramente en la
mayoria de las innovaciones es que
son hechas con el conocimiento
disponible, presente en las cabezas
de las personas de la organizacion
que hacen el trabajo." (1986). Estos
contextos de aplicacién hicieron
muy efectivos y eficientes los pro-
cesos de innovacién, pero sobreto-
do asegurd la apropiacion del pro-
ceso de innovacién por parte del
trabajador y demas participantes.
Todos le otorgaron "valor" a la in-
novacion y a su rol personal en el
proceso. Logrando hacer del cam-
bio y la innovacion, algo deseable,
posible, valioso para todos.

Asi, en los proyectos de Innovacion
No. 3-Manipulador y el No. 5- (5)
Colores, el ambiente de validacion
fue la maquina misma o los labora-
torios de la universidad. En este es-
pacio se reunia 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 debian ser resueltas y presenta-
das en la siguiente reunién para va-
lidarlas con el equipo de innovacion.
En la dinamica de ambos proyec-
tos, se le otorgd gran importancia a
la elaboracion de "artefactos" y pro-
totipos, cOMO mecanismo para so-
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cializar el conocimiento individual.
Dado que este espacio de valida-
cién reunfa a diferentes personas,
provenientes de diferentes discipli-
nas y contextos, las soluciones iban
formandose por la integracion de
estos diferentes conocimientos, tre-
sultando en soluciones innovadoras
eficientes,
"transdisciplinares" (Gibbons, et al.
1994), ya que las soluciones finales

integrales y

estaban mas alla de la contribucion
de cualesquiera de cada una de las
disciplinas especificas involucradas.

3.2 CONTEXTO-SOCIAL.

La "dinamica social" en estos "es-
pacios interactivos" generadores de
Aprendizaje e Innovacion, tuvo dos
caracteristicas 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 tacito, codificado, de practica, de
usuario, etc.); la segunda, que la
interaccion discurria a través de un
dialogo 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-
vacion, vale la pena anotar que el
tiempo de cada actor era el recurso
mas valioso y respetado. Para esta

empresa, todas las actividades aso-
ciadas con la innovaciéon debian ser
disefiadas buscando minimizar la uti-
lizacion del recurso TIEMPO de
cada actor. Ello desembocé en lo que
la empresa llamé "RUTINAS DE
INNOVACION NO-INVASIVAS",
por tratarse de actividades de "ex-
ploracion" e innovacién, que no
distorsionaban las rutinas de cada
actor (academia, empresa, proveedo-
res, etc). Como puede verse, se trata
de dinamicas portadoras de satisfac-
cién y valor para cada uno de los
actores involucrados en el proceso
innovador.

CONCLUSIONES

El analisis presentado de las caracte-
risticas comunes a los 5 casos de in-
novacion que fueron implementados,
integré coherentemente las teorias
evolucionistas, la teorfa de la firma y
teorfas  del

las aprendizaje

organizacional.

El analisis destaca los 3 pilares funda-
para
organizacional en esta empresa: (1) una

mentales la innovacién
construccion de "significado" indivi-
dual y colectivo alrededor del cambio;
(2) un Modelo de Innovacion Abier-
to orientado hacia el mercado y apo-
yado en las rutinas de la compafifa; (3)
el establecimiento de un espacio abiet-
to "interactivo-iterativo" de aprendi-
zaje para la Innovacion.
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El estudio mostré que cada perso-
na se convirtié6 en un "agente del
cambio" al ser consciente de que su
futuro y el de la empresa, dependian
de una construccién individual y co-
lectiva de realidades deseables.

Con relacion a la identificacion de
Oportunidades y su relacién con las
rutinas, el estudio mostré la forma
en que fueron integrados los proce-
sos de innovacién con las rutinas
diarias de la compania. Igualmente,
examino la estructura organizacional
para la innovacion, destacando como
aprovechando una estructura de
interfase y el "capital relacional", se
logré instaurar un Modelo de Inno-
vacion Abierta, que se convirtié en
el efectivo mecanismo para la inno-
vacion y la rapida respuesta a las opor-
tunidades y riesgos del entorno.

Como leccion aplicable al contexto
de los Sistemas Nacionales de Inno-
vacion de los paises 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 innovacion.
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Finalmente, el estudio abocé el "es-
cenario” de los procesos de la in-
novacién su "espacio-de-valida-
cion" y su "contexto social". Sefia-
lando primero, el valor conferido a
los aspectos fisicos y de percep-
cién; y segundo, sefialando la im-
portancia del dialogo y la cadencia
de las actividades de innovacién por
medio de RUTINAS DE INNO-
VACION NO-INVASIVAS.

A través del analisis, el estudio abre
la puerta a nuevas lineas de inves-
tigacion en el dominio del "capital
relacional", como un activo que
debe ser promovido a nivel macro
por el sistema, pero mas importan-
te ain, 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 atencién al estudio de
cémo los actores, en el contexto
de sus rutinas diarias, pueden con-
ferirle "sentido" y "valor" a sus "re-
laciones" con los demas, y cémo
estas rutinas diarias pueden vincu-
larse con actividades de innova-
ciéon. Indudablemente se trata de
aproximaciones antropolégicas y
sociolégicas que pueden conducir
a estrategias que hagan de la inno-
vacion y el aprendizaje procesos
mas frecuentes y rutinarios en un
entorno.
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Una segunda linea de investigacion
que vincularia de manera interesan-
te las teorfas evolucionistas y las teo-
rfas de la firma, es la investigacion

Hin_

sobre estrategias competitivas
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-

capacidades competitivas valiosas.
Estas reflexiones serfan muy dutiles,
tanto a nivel de los proyectos espe-
cificos de innovacién, pero sobre-
todo, a nivel de los programas con-
solidados de innovaciéon. Esta
aproximacion integral en la gestion
de la innovaciéon posee ya algunas
herramientas conceptuales que bien
vale la pena enriquecer y profundi-

Peigines

No. 82

tivas" en sus dinamicas de cambio,

zar (BS 7000-1: 199).

transformacion y construcciéon de

ANEXO 1
Table 1. fltustrative matrix of technological capabilities
FUNCTIONAL
INVESTMENT PRODUCTION
LINKAGES
PRE PROJECT PROCESS PRODUCT INDUSTRIAL WITHIN E'I
INVESTMENT  EXECUTION ENGINEERING ENGINEERING ENGINEERING ECONOMY =
o}
B SIMPLE, Prefeasibilityand  Civil construction, Debugging, Assimilation of Work flow, Local procurement 5
D sA ROUTINE feasibility studies, ancillary services,  balancing, quality  product design, scheduling, time-  of goods and s
B 1 (Experience site selection, equipment control preventive minor adaptation  motion studies. services, (2]
S C based) scheduling of erection, maintenance, 1o market needs Invertory control  information =
E ) investment commissioning assimilation of . exchange with :?_
E N process technology suppliers a
o ; ADAPTIVE Search for Equipment Equipment Product quality Monitering Technology transfer :
F R DUPLICATIVE  technology source. procurement, stretching, process improvement, productivity, of local suppliers, >
c M (Search based) Negotiation of detailed adaptation and cost licensing and improved coordinated design, -]
o ED contracts. engineering, saving, licensing  assimilatingnew  coordination S&T links ("
M Bargaining training and new technology imported product =
) suitable terms. recruitment of technology m
D Info. systems skilled personnel
E v ¥ p
;( A INNOVATIVE Basic process In-house process  In-house product Turnkey capability,
T ﬁ RISKY design. Equipment innovation, basic  innovation, basic cooperative R&D,
¥ g (Research based) design and supply  research research licensing own
b technology to others
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ANEXO 2

| INGENIERIA DE PROCESOS
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