INGENIERIAS

USBMed

https://revistas.usb.edu.co/index.php/ingUSBmed ARTICULO DE REFLEXION

Las rutas de los proyectos de innovacion:

Casos

un analisis de

The routes of innovation projects: case analysis

José Eucario Parra Castrillén!, Jonatan Rosales ChdvezZ,
Lucio Cruz Lépez®, Dayan Dominguez Arce?

& OPEN ACCESS

©0le)

Copyright:(© 2019 Ingenierias USBmed.
La revista Ingenierias USBmed proporciona
acceso abierto a todos sus contenidos bajo
los términos de la licencia creative commons
Atribucién- no comercial- SinDerivar 4.0
Internacional (CC BY-NC-ND 4.0)

Tipo de articulo: Reflexion.
Recibido: 31-10-2018.
Revisado: 16-01-2019.
Aprobado: 18-02-2019.

Doi: 10.21500/20275846.3819

Referenciar asi: J. E., Parra- Castrillon., J.,
Rosales-Chévez., L., Cruz-Lépez., and D.
Dominguez-Arce. ’Las rutas de los proyec-
tos de innovacién: un analisis de casos”. In-
genierfas USBMed, 10(1), pp.58-67, 2019.

Declaracion de disponibilidad de datos:
Todos los datos relevantes estdn dentro del
articulo, asi como los archivos de soporte de
informacion.

Conflicto de intereses: los autores han
declarado que no existen conflicto de intere-
ses.

Editor: Yohana Lépez Rivera,
Universidad de San Buenaventura,
Medellin, Colombia

! Corporacién Universitaria Minuto de Dios. ucarioparraS@gmail.com.
2 Instituto Politécnico Nacional-México. ing.rosales.chavez@hotmail.com.
3 Estudios Superiores de Jocotitldn-México. cruz_ll@hotmail.com.

* Instituto Tecnolégico de Toluca-México. dayandomin10@ gmail.com.

Resumen. El objetivo de este articulo es hacer un andlisis sobre rutas
metodoldgicas de proyectos de innovacién empresarial y social y su alineacién
con estrategias generales de las organizaciones. Se exhibe un compendio
conceptual sobre tipologias, modelos y metodologias para crear innovaciones.
Los casos considerados son una solucién de software para un problema
de logistica, una iniciativa de red de pequefas cooperativas, un modelo de
gestion del conocimiento y una propuesta de teletrabajo y e-learning para
la educacion. La situacion problematica encierra tres aspectos: bajo indice
en la generacién de innovaciones empresariales; focalizacién asistencial y
de emprendimiento en las innovaciones sociales y la tendencia a innovar
por esnobismo o por iniciativas personales o coyunturales. La reflexion
central es que los proyectos deben enmarcarse dentro de una cultura generada
por programas de innovacioén y deben conjugar metodologias globales con
protocolos especificos de sus dmbitos técnicos e independiente de su tipologia,
deben congregar a los interesados para consensos y aportes colaborativos.
Palabras Clave. Innovacion empresarial; Innovacion social; Metodologias
de innovacién; Modelos de innovacién; Proyectos de innovacién; Tipos de
innovacion.

Abstract. The objective of this article is to make an analysis of methodolog-
ical routes of business and social innovation projects and their alignment
with general strategies of the organizations. A conceptual compendium on
typologies, models and methodologies is exhibited to create innovations.
The cases considered are a software solution for a logistics problem, a
small cooperative network initiative, a knowledge management model and
a proposal for teleworking and e-learning for education. The problematic
situation contains three aspects: Low index in the generation of business
innovations; Assistance and entrepreneurial focus on social innovations and
the tendency to innovate by snobism or by personal or cyclical initiatives. The
central reflection is that projects should be framed within a culture generated
by innovation programs and must combine global methodologies with specific
protocols of their technical fields and independent of their typology, they must
gather the Stakeholders for consensus and collaborative contributions.
Keywords. Business innovation; Social innovation; Innovation methodolo-
gies; Innovation models; Innovation projects; Types of innovation.
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1. Introduccion

La situacién problemética que motiva este trabajo esta
determinada por tres aristas: la insuficiencia de los proyectos
de innovacién empresarial, la direccidn asistencialista de las
innovaciones sociales y las carencias en la sistematizacién
de los programas y proyectos de innovacion.

Desde su perspectiva, la economia mundializada es-
tablece que la competitividad empresarial se afianza a par-
tir de las dinamicas de innovacién, para que en el tiempo
los clientes encuentren siempre mejores opciones. Las
compaiifas que dominan los mercados se caracterizan porque
invierten en gestion tecnoldgica, gestién del conocimiento,
investigacion y estrategias para la innovacién. No obstante,
las cifras demuestran que solo el 2% de la inversién mundial
en investigacién y desarrollo corresponde a América Latina y
el Caribe [1] y entre 126 paises Colombia ocupo la posicién
63 y Chile, el mejor clasificado, lleg6 al puesto 47 en 2018
(Global Innovation Index 2018 rankings). Esto se convierte
en un reto para que las empresas desde programas y proyec-
tos de innovacidn enfilen esfuerzos para lograr ventajas com-
petitivas.

Por el lado de la gerencia social las iniciativas estan
expuestas a tensiones politicas, comunitarias, culturales o
gremiales y al mismo tiempo, a condiciones legales, fi-
nancieras o técnicas. Esta dualidad de la innovacién so-
cial obliga a que los proyectos sociales deban ejecutarse
sopesando balanzas para evitar deterioros de unos u otros in-
tereses y claro estd, bajo el principio de favorecimiento para
la masa poblacional. Los proyectos innovadores de interés
social no tienen el propésito de la competitividad, sino que,
dentro de la diversidad de tensiones, su objetivo es crear
soluciones reales para la comunidad. Se aspiraria de esta
forma que surgieran continuamente proyectos de innovacién
social, sea de patrocinio publico o privado, pero lo que se
observa es que predominan las iniciativas asistencialistas y
donativas para la comunidad o, por otro lado, se enfilan los
esfuerzos en los programas de emprendimiento. Aunque es
una mirada empirica, no es sobresaliente el volumen de in-
novaciones sociales que generen cambios socio-econdmicos
sustanciales.

La tercera arista de la situacidon problemadtica, es que la
innovacién al parecer, se ha convertido socialmente en un
cliché. Pero no desde su realizacidn efectiva, su sistemati-
zacidn o su planeacion estratégica, sino desde el deseo en
los focos académicos y empresariales. Como consecuencia,
cuando se emprenden programas y proyectos de innovacion,
sin que haya una cultura de innovacién y sin un marco para
sistematizar las iniciativas, se cae en iniciativas fallidas [2].
Al percibirse tan obvia la necesidad de innovar, a veces
los proyectos se erigen a partir de decisiones personales o
esfuerzos individuales.

Desde esta posicién (innovar por esnobismo o por pasion)
se deciden proyectos o programas sin consideraciones sobre
asuntos criticos como la gestion tecnoldgica o la gestion del
conocimiento. A veces también se emprenden innovaciones

debido a asuntos coyunturales o surgen como producto de
talleres esporddicos sobre ideacién o aprovechando progra-
mas del Estado y de las agremiaciones que comprometen a
los gerentes para su ejecucion.

Un punto comun en estas tres aristas es el relacionado
con las rutas metodolégicas de los proyectos de innovacion.
En el ambito de la primera, la ausencia de un programa
formal de innovacién y desarrollo puede determinar incon-
sistencias de los proyectos en esa indole. En el de la segunda,
se interpreta la innovacion social solamente en relacion con
lo piblico y comunitario y por eso los proyectos se reducen
al auxilio puntual de la gente. En la dltima arista, ocurre que,
si los proyectos de innovacién surgen como resultado de mo-
tivaciones personales o por coyunturas especiales, sin una
metodologia consecuente, pueden convertirse en intentos
fallidos. En [1] se cita el caso de una empresa multinacional
productora de cemento: en 2009, de 76 proyectos solo una
fue implementada, en 2010 esa relacion fue de 173 a 19
y en 2011 de 147 a 26. En la medida que se ha fortale-
cido el programa de innovacién los proyectos han sido mas
afinados.

La problematica anterior lleva a plantear el siguiente
interrogante: ;Los proyectos efectivos de innovacién deben
surgir desde programas generales que determinen sus metodo-
logias y sistematizaciones o pueden desarrollarse con cre-
atividades puntuales que responden a las necesidades del
contexto?

El andlisis de casos se hizo sobre la base de esta pre-
gunta y los siguientes referentes tedricos: Segtn [3], la inno-
vacion es valorada como un factor altamente determinante
en el éxito de las empresas que interactian en ambientes
de alta competencia global, rapidos cambios tecnolégicos
y escasez de recursos. Ellos definen la innovacién como la
implementacién de una idea bien sea referente a un aparato,
sistema, procesos, politica, programa o servicio. Adema4s,
plantean una tipologia de innovacion que se diferencia en
dos grupos: técnica y administrativa. La primera se en-
foca principalmente en los productos, servicios y tecnologia,
mientras que la otra se basa en las estructuras organiza-
cionales y procesos administrativos.

En [4] se plantea otros tipos de innovacidn: las innova-
ciones tecnolégicas que mejoran productos y perfeccionan
procesos, las innovaciones en la gestion que mejoran la
flexibilidad y eficiencia productiva, asi como los procesos
de trabajo y ademds, las innovaciones socio-institucionales
que promocionan la implementacién de actividades grupales
para una mejor relacién laboral. Asimismo, las innova-
ciones pueden ser radicales cuando “son nuevas soluciones
tecnoldgicas de producto, proceso o servicio que impactan
severamente en el mercado” [5], o pueden ser incrementales
si “se refieren a mejoras que se realizan en un producto,
proceso o servicio existente con la finalidad de incrementar
sus aplicaciones” [5].
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Es decir, la innovacién radical genera iniciativas total-
mente nuevas, en cambio la incremental se enfoca en mejo-
ras de lo que ya existe con el dnimo de agregar valor. De
manera explicita, este autor plantea las diferencias mostradas
en la Tabla 1.

En [1] se habla en vez de tipos se exponen son grados
de innovacidn: incremental, cuando se originan “pequefios
cambios a lo que ha existe. Es lo mismo que mejora con-
tinua”; radical, “Se refiere a cambios significativos a lo
que ya existe”; transformacional, “Se refiere a cambios que
transforman completamente lo que ya existe”.

Segin [6], las iniciativas de innovacién pueden ser de
producto, proceso, mercadotecnia o de nuevas formas de
organizacion. Otra clasificacion es la que hace [7] quien
ha planteado los siguientes tipos: introduccioén de nuevos
productos, introduccién de nuevos métodos de produccion,
apertura de nuevos mercados, desarrollo de nuevas fuentes
de suministro de materias primas u otros insumos y creacién
de nuevas estructuras de mercado en un sector de actividad.

Segtin un documento de Ruta N [8], innovacién es la
realizacion conjugada de ideas nuevas para generar valor. Es
decir, innovar es introducir nuevas ideas o inventivas, pero
con aplicacion en la sociedad. La innovacion es transfor-
macién de la realidad presente en contextos especificos y se
expresa como la conjugacién inseparable de ideas nuevas
- generaci6n de valor. Ahondando en el concepto, no es lo
mismo inventar que innovar, pues el inventor es quien lleva
la nueva iniciativa hasta obtener una patente a lo sumo, pero
el innovador es quien asegura mercado para ese invento.

La innovacion social supone inversion eficiente de los
recursos destinados para el bien de las comunidades. Son
dreas de importancia: educacién, empleo, medio ambiente y
el cambio climético, energia, transporte y movilidad, salud
y proteccion social, reduccion de la pobreza y sostenibili-
dad [9]. La innovacién social se focaliza en las interfaces
entre sectores sociales referenciados por la administracién
publica, las empresas privadas y la sociedad civil, cada uno
con sus propinas légicas de accién, mecanismos regulato-
rios, capacidades limitadas de resolucién de problemas y
gobiernos con distintos enfoques [9]. De acuerdo con esto,
las innovaciones sociales pueden ser también iniciativas de
las empresas privadas.

De acuerdo con el Consejo Global sobre Innovacién So-
cial (Wordl Economic Forum), innovacién social comprende
enfoques originales, practicos, sostenibles, con perspectiva
de mercado y que determinen transformaciones en las comu-
nidades, en materia social o medioambiental [10].

La innovacién social no es tnicamente innovacién en
las politicas publicas, ni se limita con propdsitos para la
empresa social y el emprendimiento social. Su objetivo son
los retos de la sociedad que por su complejidad no pueden
ser abordados unicamente por la administracién publica,
sino en cooperacioén y colaboracién con otros actores. Lo
que diferencia a la innovacién social con los otros tipos, es
que tienen como origen problemas sociales nuevos que im-

plican soluciones distintas a las conocidas (la complejidad
de los problemas y los cambios vertiginosos dejan insufi-
cientes a las soluciones unidireccionales y estandarizadas)
[11]. Relacionada con la innovacién social, estd la inno-
vacidn publica, que significa creacion de ideas renovadoras
que se transforman en valor para la sociedad. Se afirma que
este tipo de innovacién tiene menos impulso que el obser-
vado en la empresa privada, por las siguientes razones: se
opta por soluciones estandarizadas y rapidas, la burocracia
y la cultura organizacional publica diezma los intereses por
innovar, la participacion ciudadana en el disefio de innova-
ciones no es significativa y no siempre se cuenta con canales
formalizados para proponer innovaciones [12, 13].

Sobre los modelos de innovacién hay también unas
tipologias. El modelo lineal define la innovacidn con base en
las actividades de [+D y es dificil de planear en panoramas
fijos de tiempo[14]. Segtin [15], la secuencia es la siguiente:
se avanza de investigacién pura a investigacioén aplicada en
disefios de ingenieria, y de ahi a procesos de produccion,
luego a mercadeo y finaliza en ventas. El modelo de enlaces
en cadena o de etapas, parte de las necesidades reales de las
empresas (necesidades de mercado), sigue con actividades
de I+D, pasa los procesos productivos de ingenieria y ter-
mina con los procesos de ventas. En este segundo modelo
no aparecen los procesos de mercadeo porque las necesi-
dades empresariales son ya conocidas y precisamente desde
ahi parten las iniciativas de innovacién. Concluyendo: el
modelo lineal tiene como partida la investigacion basica
y en cambio el otro modelo dice que las innovaciones se
generan en las necesidades explicitas de las empresas. Se
han planteado también modelos mixtos como el de Kline, el
cual se relaciona la ciencia y la tecnologia en todas las fases,
desde el inicio hasta el final.

Otro tipo es el modelo en red. Consiste en la inter-
relacion de aprendizajes y experiencias (know how) internas
y externas para la implementacién de nuevas tecnologias. Es
un proceso no lineal, distribuido en nodos. En estas redes po-
tencialmente pueden participar proveedores, clientes, univer-
sidades, investigadores o en general, agentes comprometidos
con el cambio. Ellos interactian dentro de unas dimensiones
transversales: mercadeo, ventas, finanzas, I+D e ingenieria
y produccién [15]. En este &mbito en red entran en juego la
gestién del conocimiento, la gestién tecnologia y la gestion
de la innovacién. De acuerdo con el concepto del modelo en
red es que se justifican los sistemas de innovacién donde in-
ciden las politicas publicas, las empresas, las agremiaciones,
los centros de investigacién y las universidades, cada uno
aportando desde sus expectativas, iniciativas, experiencias,
intereses y saberes.

En [16] se mencionan modelos de innovacion abierta
e innovacion cerrada. El primero plantea que cada em-
presa puede propagar sus conocimientos e iniciativas para
que estas puedan ser Uutiles a los demds, asi como ser per-
feccionadas y adaptadas de acuerdo a las necesidades de
quienes las demanden. El segundo se enfoca en la restriccion
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Tabla 1. Caracteristicas de las innovaciones radical e incremental

Tipo de innovacién

Caracteristicas

Innovaciones incrementales 1. La demanda del mercado es conocida porque la iniciativa ya fue
expuesta en versiones anteriores.
2. Promete una rdpida aprobacién en el mercado.
3. las politicas de distribucion y servicios a los usuarios y clientes son
facilmente adaptables.
4. La iniciativa permite que las politicas y segmentos de mercado sean

adaptables.

Innovaciones radicales
anteriores.

1. La demanda es impredecible porque la iniciativa no tiene versiones

2. Es incierta la aprobacién en el mercado y la superacién de las condi-
ciones de la competencia.

3. Las politicas de distribucién y servicios a los usuarios y clientes
pueden exigir nuevos mecanismos.

4. La empresa es vulnerable a la incertidumbre que presentan los seg-
mentos establecidos por la nueva iniciativa.

de los flujos de comunicacién y uso del conocimiento y solo
una parte especializada del staff tiene acceso a la infor-
macién. Este modelo se fundamenta en el principio de dar
un paso adelante en materia de innovacién para estar a la
vanguardia superando a la competencia.

Una tendencia para la gestioén de la innovacién es la co-
creacion de valor. En este modelo conjuntamente la empresa
y los clientes actiian para crear iniciativas, de tal manera que
hay un compartimiento de informacién sobre el problema
y las alternativas de solucién. Lo mds importante es crear
un ambiente de confianza y de dialogo, en el cual se pueda
incrementar la diversidad de productos o servicios. Para la
empresa esta practica es valiosa, ya que en escenarios reales
se puede experimentar la vision de los clientes [17]. En
el modelo de co-cracién las nuevas realizaciones son anal-
izadas y disefiadas con las personas interesadas (el enfoque
es crear soluciones con los usuarios, no para ellos) [12, 18].
Puede interpretarse la co-creacién como actuaciones entre
grupos para la obtencion colaborativa y evolutiva de valor,
proposito este que determina la existencia de plataformas o
instrumentos para el registro y memoria sobre compromisos,
capacidades, expectativas y experiencias [12].

En un programa desarrollado por la Universidad EAFIT
y la Fundacién Empresas Publicas de Medellin, se aplic6 la
estrategia de co-creacion para la participacion comunitaria
con el propésito de desarrollar conocimiento acerca del re-
curso del agua en varios municipios de Urabd. Los espacios
de co-creacién tuvieron los siguientes propdsitos: a) Car-
acterizar conjuntamente, entre investigadores y miembros
de la comunidad, el contexto y perfil de los municipios a
beneficiar, b) Implementar procesos de reflexion incluyente
sobre conocimiento y relacionamiento con el agua, con la
participacién de estudiantes, profesores, lideres, entre otros
actores; c) Identificar junto con la participacién de la comu-
nidad, necesidades especificas relacionadas con el recurso
hidrico, como conservacién de cuencas, procesos de micro-

biologia y el uso racional en la vida cotidiana. Se concluyé
que, para la generacién de confianza en el programa den-
tro de las comunidades, la co-creacién resultd efectiva y
eficiente como practica vinculante, ya que evidentemente
logré sensibilizar a los lideres comunitarios, comprometer a
las instituciones educativas, conectar a la poblacién con el
conocimiento sobre el agua y motivar proyectos locales en
relacién con este recurso hidrico [19].

Desde otro enfoque, la co-creacion tiene también po-
tencialidades dentro de alternativas de modelos de negocio.
Asi lo plantea [20], cuando expone que con esta estrategia
se puede alcanzar construccion de significados compartidos
que conllevan a aprendizaje mutuo entre clientes y mercados,
definicién colectiva de necesidades y oportunidades e inte-
gracién de conceptos y empoderamientos para la generacion
de propuestas de valor. De esta forma se pueden asegu-
rar caminos mas directos para entrar en mercados nuevos
o0 persistentes, con iniciativas de innovacién, valor social,
sostenibilidad y redes de informacién compartida.

II. Los proyectos de innovacion

Un andlisis sobre planificacion de las innovaciones debe
considerar tres conceptos basicos: el ciclo de vida de los
proyectos en general, el enfoque I+D+i (investigacion, de-
sarrollo e innovacién) y la especificidad metodolégica de
los proyectos de innovacién. A continuacion, se presentan
algunas versiones sobre estos conceptos:

Un proyecto, de acuerdo con [21] se entiende como un
esfuerzo que tiene el propdsito de creacién de un producto
0 un servicio u otro resultado tnico. Es finito, y termina
cuando se logran los objetivos totalmente, cuando no es
posible alcanzar esos objetivos o cuando por circunstancias
precisas han perdido vigencia las necesidades que originaron
el proyecto. La guia PMBOK define el siguiente ciclo de
vida de los proyectos: procesos de inicio (definicién del
nuevo proyecto), procesos de planificacioén (definicion del
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alcance, los objetivos y las actividades), procesos de eje-
cucion (realizacién del trabajo definido en el plan), procesos
de control (regulacién y monitorio del avance del proyecto)
y procesos de cierre (para finalizar formalmente las fases).

Desde otra perspectiva, de acuerdo con la concepcion
del Marco Ldégico [22] los proyectos sociales tienen un ciclo
de vida integrado por unas fases de identificacién (perfil del
proyecto), formulacién (documento formal del proyecto),
ejecucion y evaluacion (formalizacion de la memoria final).
Dentro de este encuadre un proyecto es considerado un
plan de trabajo que concreta los elementos que se requieren
para alcanzar unos objetivos concretos. Se asume también
que un proyecto es una secuencia de actividades que movi-
lizan recursos para obtener unos objetivos trazados dentro
de un periodo concreto, en un lugar determinado y para
una poblacién especifica. En relacién con esto, en [23] se
definen las siguientes herramientas de Marco Légico para
los proyectos: identificacién del problema y alternativas
de solucién, matriz de planificacién (fin, propdsito, com-
ponentes o resultados, actividades, indicadores, medios de
verificacién y supuestos) y técnicas para medir resultados.

La Norma UNE 166001:2006 (creada por Asociacién
Espaiiola de Normalizacién y Certificacion) afirma que los
proyectos de I+D+i (investigacion, desarrollo e innovacién),
se diferencian de los demds segiin los resultados alcan-
zados, ya que pueden alejarse esencialmente de los obje-
tivos iniciales y aun asi pueden ser valiosos (conseguir algo
distinto del objetivo previsto, o no lograr el objetivo, es
también resultado apropiado). Segin esta norma, el éxito
de un proyecto de [+D+i estd en funcion del aluvién de la
innovacion generada que impacta a la empresa, el sector
econdmico y la sociedad, a corto, mediano o largo plazo.
El componente de la investigacién comprende las realiza-
ciones de indagacién inicial que hacen los investigadores
para generar o descubrir nuevos conocimientos; el desarrollo
es la sistematizacion de las investigaciones para la obtencién
de artefactos, productos, servicios o materia prima; y la
innovacién en esta cadena surge cuando se comprueba la
viabilidad comercial de los resultados del desarrollo. Por
su naturaleza, los proyectos de [+D+i pueden tomar rutas
inciertas y sembrar incertidumbres sobre retornos de la in-
version. Segun [24], se concluye que las buenas préicticas en
la gestidn de proyectos empresariales estan relacionadas con
el potencial de innovaciones y la capacidad de absorcién de
conocimiento externo con estrategias de I + D +i.

En [25] se propone unas etapas para el proyecto de in-
novacion consistentes en exploracion de ideas, evaluacién
de oportunidades, andlisis de viabilidad, desarrollo, pruebas,
lanzamiento y evaluacién después del lanzamiento. Consid-
era que en este tipo de proyectos el insumo de entrada son
ideas con alta incertidumbre y el resultado de salida es el
lanzamiento al mercado de productos o servicios con algtin
valor comercial.

Con unas conexiones mas concretas entre innovadores
y beneficiados, la metodologia Design Thinking propone

cinco etapas basicas para los proyectos de innovacién: em-
patizar (comprensién profunda de las necesidades y en-
torno de los usuarios); definir (seleccidén de la informacion
recogida en la etapa de empatia, para filtrar lo que de valor al
propésito de innovacidn); idear (despliegue de opciones para
soluciones innovadores); prototipar (creacion de modelos,
ejemplares basicos o maquetas de las distintas opciones de
productos o servicios); testear (prueba de los distintos pro-
totipos para identificar mejoras, fallas y carencias) [26, 27].
Segtin [28] , Design Thinking no puede considerarse como
una metodologia sino como un abordaje ya que no es un
formulismo que se pueda aplicar indistintamente a cualquier
tipo de proyecto de innovacién. Su esencia estd en proponer
soluciones para los problemas de manera colaborativa, impli-
cando a colectivos de interesados y con el criterio de empatia
mayuscula entre ellos.

En las empresas del conocimiento la creatividad es pla-
neada y por eso los proyectos de I+D+i estdn en conexién
con las necesidades de los clientes y de los objetivos es-
tratégicos determinados desde la alta direccion. La distancia
de estas con otro tipo de empresas, se refleja en la madurez
de los proyectos que determinan menores riesgos de ser de-
senfocados o fallidos. La planificacién comprende certezas
y determinaciones con respecto a los modelos de innovacién
y las metodologias.

III. Casos de proyectos de innovacion

Las reflexiones en este articulo se hacen con base en los
siguientes cuatro casos y de acuerdo con estas categorias:
oportunidad, idea creativa, tipo de innovacién, grado de
innovacion, creacion de valor, metodologia del proyecto.

Caso 1: empresa comercializadora de productos de con-
sumo masivo de la ciudad de Medellin (Colombia) [29].

Oportunidad: se detectaron problemas logisticos rela-
cionados con fallas en procesos de despacho de mercancias,
inconsistencias en rutas de distribucion, retardos en las en-
tregas de pedidos y pago por horas extras de trabajo, debido
a la forma artesanal de las actividades relacionadas con la
logistica del transporte.

Idea creativa: como solucion se propuso una iniciativa
consistente en una aplicacion de software con herramientas
de programacion basicas, donde se introducian los lugares
de entrega y se generaban las rutas dptimas para la correcta
distribucién aplicando algoritmos de ingenieria logistica. La
aplicacion se integré a la tecnologia de Google Maps para
obtener las coordenadas exactas de los lugares de entrega.
Con la implementacién de este modelo se pretendié reducir
los tiempos entre la salida de los camiones de carga hasta
los puntos de distribucién y optimizar el trabajo de los dis-
tribuidores. El aplicativo generaba con escaso margen de
error las rutas de distribucién 6ptimas.

Tipo de innovacion: este proyecto es una innovacién
tecnoldégica, empresarial y de procesos. Es claro que con el
software desarrollado se harfa una mejora en los procesos de
distribucién de pedidos reduciendo los defectos y margenes
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error originados en las tareas manuales para asignacion de
rutas.

Grado de innovacion: seguin los cambios introducidos,
puede clasificarse como una innovacién transformacional,
pues se trasformaria completamente la forma de asignacion
de rutas de los camiones distribuidores, pues se pasaria de
la asignacién utilizando planillas y cruzando pedidos en un
trabajo nocturno y largo, a una automatizacién de rapido
procesamiento. Esto es, se haria una transformacién en las
formas de trabajo.

Creacién de valor: con el software se disminuirian las
cargas de trabajo para la asignacién de rutas y el pago de
horas extras, se incrementarian los indices de cumplimiento
a los clientes, se optimizarian los recorridos de los camiones,
se posibilitaria informacién més fidedigna para mediciones
de calidad. Todo esto sumado, representaria una mayor
competitividad de la empresa.

Metodologia del proyecto: el proyecto surgié de una
iniciativa individual de un ingeniero de la empresa. No
hacia parte de un programa de innovacién establecido, ni
de una planeacion estratégica, aunque la gerencia conocid y
autorizo su desarrollo. Las pruebas demostraron el beneficio
del proyecto y su funcionalidad demostré que de manera mas
efectiva se hacfia la distribucién de rutas. No obstante, los
dirigentes de la empresa decidieron no aplicar la solucién
tecnoldgica. Tal vez por temor o tal vez por no romper
los paradigmas operaciones actuales, aun con los serios
problemas presentados.

Se perdi6 esa oportunidad de innovacién por la ausencia
de una cultura de cambio para la innovacién y porque el
proyecto no siguié una ruta enmarcada en una estrategia
planificada, ya que aunque hacia parte de la agenda geren-
cial, parecia mas un reto individual del ingeniero lider del
proyecto, que una apuesta institucional para el cambio.

Caso 2: red de cooperativas del sector del transporte del
Departamento de Antioquia[30].

Oportunidad: en 12 pequefias cooperativas (por su capi-
tal y nimero de asociados) se encontraron problemas como
los siguientes: debilidad de representacion ante el gobierno
nacional, ya que son miradas como organizaciones inde-
pendientes; debilidad en el momento de enfrentar asuntos
juridicos, pues deben enfrentarlos de manera individual;
incapacidad para responder a la renovacién del parque auto-
motor y a las exigencias en materia ambiental; incapacidad
para competir con empresas fuertes emergentes en el ser-
vicio del transporte y con otras antiguas de gran poderio;
dificultades para alcanzar equilibrio entre gastos operativos
e ingresos (los incrementos en los insumos como llantas,
lubricantes o combustibles son superiores a los ingresos
representados en fletes y pasajes); y un alto grado de infor-
malidad e ilegalidad, debido a que el servicio es prestado
por vehiculos particulares no legalizadas como transporte
formal.

Idea creativa: como estrategia para dar respuesta a esa
situacidn, se propuso crear una red con estas cooperativas,

a la manera de una organizacién que apuntaria a ofrecerle
al afiliado apoyo y soporte en cuanto representacion legal
de la defensa de sus derechos, compartimiento de recursos,
optimizacién en las inversiones y la bisqueda de benefi-
cios comunes en diferentes campos del sector como: acceso
a repuestos mecanicos , disminucién del costo de fletes y
combustible, atencién técnica y reparaciones, formacion de
personal, entre otros, de manera que se cumplieran siempre
con todos los estdndares de calidad y que se estuviera actu-
alizado en toda actividad licita del comercio y del transporte.
Basicamente estas cooperativas, integrarian la red con ven-
tajas como las siguientes: fortalecimiento de la gestién orga-
nizacional, desarrollo de procesos de servicios compartidos
y mejores opciones para realizar negocios en forma colabo-
rativa, dentro del concepto de economias de escala. En con-
senso, los integrantes de la red establecieron planteamiento
de su filosofia y direccionamiento estratégico, estructura or-
ganizativa, reglamente interno, modelo de gestién, acuerdo
de gobierno y propuesta de proyectos.

Tipo de innovacion: puede considerarse que es una in-
novacién empresarial que introduce una nueva forma de
organizacién. El compartimiento de recursos y servicios
y la alternativa para negociaciones de manera colaborativa,
implicarian la implementacién de procesos nuevos al interior
de cada cooperativa y la revisioén de otros.

Grado de innovacion: solo después de evaluar indi-
cadores durante y después de un periodo, podria tenerse
completa informacién para determinar si se trata de una
innovacién incremental o radical. Es probable que en la
planeacién de la red se hayan hecho estimaciones optimistas
y se hayan trazado objetivos operacionales concretos, Pero
los datos resultados serian los que en realidad sopesarian el
grado o impacto de esa innovacion.

Metodologia: aparentemente se trazé una metodologia
consistente en una co-creacion, pues los usuarios de la red
(los gerentes de las cooperativas) participaron activamente
en la formulacién del proyecto. Igualmente, se contdé con
el aporte de expertos de los sectores del transporte y de
la economia solidaria. Sin embargo, la red no inici6 ac-
tividades y toda la formulacién se quedd en el deseo de
los gerentes de las 12 cooperativas, a pesar de haber sido
planeada suficientemente.

Aunque la nueva realizacién fue analizada y disefiada
en conjunto y ellos mismos en equipo estaban creando la
solucién a sus dificultades, prevaleci6 la individualidad de
cada cooperativa y falta de fuerza en la cultura de la inte-
gracién para ser mas competitivos. Se evidencié una co-
creacion imperfecta o supuesta, ya que no se sistematizaron
los compromisos, falto una cultura participativa sincera y
falt6 liderazgo para todas las cooperativas se empoderaran
del mismo fin. Este caso es una iniciativa de innovacién
organizacional necesaria para la sostenibilidad y desarrollo
de estas cooperativas, que por su naturaleza son pequeifias
empresas con dificultades para competir en el mercado. La
red no entro en accidn, no inicid, debido a que internamente
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los participantes fueron conservadores y no comprendieron
que reinventarse, construir nuevos escenarios o abandonar
paradigmas, son requisitos para el éxito empresarial de siglo
XXI.

Caso 3: universidad virtual para el Norte de Antioquia
[31].

Oportunidad: en una institucién de educacién superior
del Norte de Antioquia se ofrecian programas profesion-
ales de modalidad a distancia a poblacién rural y urbana
de sus 17 municipios. El domicilio estaba en el municipio
de Santa Rosa de Osos, el campus tenia una infraestructura
educativa con limitaciones fisicas dedicada a asuntos ad-
ministrativos y eventualmente a actividades de docencia y
asesoria. El objetivo general era llevar educacion superior a
bajo costo, con criterios de inclusién. La propuesta educativa
se ejecutaba enviando profesores mensualmente a centros
de concentracion en distintos municipios para asesorar a los
estudiantes y a través de correo fisico se enviaban los mate-
riales de estudio y las gufas de actividades a sus residencias.
En la medida que creci6 la demanda del servicio educativo
se fueron evidenciando deficiencias e incapacidades de la
institucidn, derivadas especialmente en los viajes de los pro-
fesores, la entrega eficiente de los recursos a los estudiantes,
la gestion de la informacién y la operacion eficiente de los
medios de informacién.

Idea creativa: como solucién se emprendié un proyecto
de educacién virtual con dos organizaciones fundamentales:
el e-learning y el teletrabajo, como ejecuciones de una ini-
ciativa de educacién virtual. Estas decisiones se tomaron
en 1998, cuando en Colombia apenas estaba surgiendo los
inicios de Internet, las experiencias previas sobre educacion
virtual eran pocas, la conectividad y cobertura de las tele-
comunicaciones eran precarias y el teletrabajo no tenia un
contexto suficientemente fuerte.

Tipo de innovacidn: puede considerarse este como un
proyecto de innovacién social que fue a su vez, tecnoldgica
y organizacional. El propésito fundamental fue llevar edu-
cacién superior a pobladores urbanos y rurales a municipios
no cubiertos por las universidades tradicionales, para con-
tribuir asi a su desarrollo socio-econémico y educativo. Para
esto fue necesaria la implementacion de una plataforma tec-
noldgica para la gestién de la oferta educativa a través de
la Web, lo que era radicalmente nuevo para esa institucion.
Con respecto al teletrabajo, se fundé una nueva forma de
organizacién que permitié vincular en funciones de asesoria,
administracién y docencia, a personal experto residente en
Medellin y Bogota, para trabajar coordinadamente con los
empleados que estaban en el campus.

Grado de innovacion: puede considerarse como una in-
novacion transformacional, ya que paulatinamente se fueron
transformando los procesos misionales y de apoyo, la men-
talidad de los directivos y empleados, la gestién tecnoldgica.
Incluso, fue necesario crear los sistemas de pedagogia para
la virtualidad y de gestion del teletrabajo.

Metodologia: para esta iniciativa se sumaron esfuerzos
de representantes de la Iglesia Catdlica (quienes lideraron
las actividades), la empresa privada (con la donacién de
recursos), asesores del Ministerio de Educacién y asesores
tecnoldgicos. Podria en este sentido afirmarse que se aplic
un modelo de innovacién abierta, pero la verdad es que esa
integracion fue coyuntural, de aparicién espontdnea, sin una
estructura precisa.

Realmente no existié un proyecto macro de innovacion.
Lo que ocurrié fue una sumatoria de proyectos aislados
en un panorama de 5 afios, sin un plan estratégico formu-
lado. Tanto el teletrabajo como el e-learning permitieron
implementar procesos de educacién virtual de nivel superior
para la formacién profesional en carreras como ingenieria
informética y psicologia. Con el tiempo, la iniciativa se
desenfocd y no se hizo evidente el reto inicial de resolver
el problema de educacién superior en la regién del norte
de Antioquia, pero al ser una opcién innovadora y muy
atractiva para la educacion, la demanda se extendié a todas
las regiones de Colombia y la institucién se convirtié en
pionera y referente de educacion virtual a nivel nacional e
internacional.

No obstante, solo una minorfa, tanto de egresados como
de estudiantes, es del norte del departamento de Antioquia.
Aparte de esto, la mision y vision de la institucién han cam-
biado varias veces desde 1998 y del proposito expreso de
intervencion educativa regional especifica se ha pasado a
otro de “Ser un referente de excelencia para América Latina,
por la educacién y formacién con sentido humano en ambi-
entes virtuales de aprendizaje” [32]. De acuerdo con esto el
proyecto se desenfoco con respecto a los propdsitos iniciales
para convertirse en una opcion global para estudios profe-
sionales. La institucidn tiene reconocimiento social como
un centro de innovacién social, pedagdgica, tecnoldgico y
asi estd en el sentir de sus actores.

Caso 4: gestion del conocimiento en una entidad publica
del area de la salud [33].

Oportunidad: en una entidad ptiblica del 4rea de la
saludo de la Ciudad Medellin, se manifestaron problemas
criticos con el almacenamiento, organizacién y transferencia
de la informacidn. Estas carencias ocasionaban retardos en
atencion a los usuarios externos e internos, perdidas de infor-
macion, retardos en la capacitacidn de los empleados nuevos,
dificultades con la memoria de la informacién producida de
los empleados que abandonaban la entidad, insuficiencias en
la sistematizacion de los registros y desorden en la gestion
documental. Se evidenciaban problemas como falta de doc-
umentacion y articulacién de procedimientos, instructivos,
protocolos y guias; falta de herramientas para la aplicacion
del conocimiento, debilidades en la disposicién de espa-
cios centralizados para el fortalecimiento de estrategias de
gestion y creacion de nuevos conocimientos, debilidades en
la presentacién de informes e inestabilidad en el desarrollo
de las estrategias, debido a rotaciones de personal cuando
llega un nuevo alcalde o un nuevo secretario de salud.
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Idea creativa: se propuso un modelo de gestién del
conocimiento que inclufa los procesos de identificacion,
adquisicidn, desarrollo, almacenamiento, aplicacion, y dis-
tribucién. Ademds se definieron objetivos, necesidades,
analisis situacional, métodos, e instrumentos. Se establecieron
también protocolos que aseguraban la asignacion de recursos
y el compromiso de la alta direccién.

Ademds, se propusieron elementos como una estrate-
gia para la cultura organizacional y para protocolizacién
de las comunicaciones y el desarrollo de una plataforma
informatica para automatizacion de los distintos elementos
del modelo, con funciones para la gestion eficiente de los
usuarios en la gestién de la informacién y con un médulo
para capturar las lecciones aprendidas y buenas practicas
adquiridas en el desarrollo de actividades del dia a dia.

Tipo de innovacién: se diria que los modelos de gestién
del conocimiento son universales y que su implementacién
no se catalogaria como una innovacién. Esto es relativo,
porque para esa entidad en particular de caricter ptblico,
se implementaria una idea nueva para agregar valor repre-
sentado en mayor eficiencia y seguridad en las operaciones.
Para sus condiciones internas, se estaba proponiendo una
innovacién de procesos y una innovacion tecnoldgica con
la plataforma informética que determinaria modificacién de
procesos relacionados con la informacién.

Grado de innovacién: se propusieron unos elementos
de gestidn y tecnologia para unas mejores practicas en los
procesos que usualmente hace entidad. Segtn esto, se estaba
introduciendo una innovacién incremental.

Metodologia: de manera formal se planificé una metodologia

para el proyecto con unas fases que comprendieron diagndstico
situacional, identificacion de factores criticos, socializacion
con los empleados, disefio del modelo, evaluacién y pre-
sentacion. Durante el todo el recorrido se conté con la as-
esoria permanente de un experto en gestion del conocimiento

y gestion tecnoldgica.

Pero este modelo no se implanto, a pesar de las opor-
tunidades representadas en la situacién problemética obser-
vada. El factor fundamental es que se impuso la cultura
organizacional que particularmente se vive en la gestion
publica, a otra cultura emergente que se intentaba introducir
representada en valoracién de la informacidn, preservacion
del conocimiento colectivo y desarrollo cuidadoso de los
procesos y rigor en la memoria documental. El equipo lider
del proyecto estaba conformado por profesionales internos
de la entidad, el compromiso se concentrd en ellos, el ideal
de logro se inscribi6 en el equipo y parecié no compartido
realmente (aunque aparentemente todos estaban convenci-
dos). Pareciera que no se entendi6 que la productividad tiene
una relacién directa con las decisiones para la innovacién
[34].

IV. Concluciones

A partir de los casos anteriores puede plantearse que
las carencias de innovacién de orden empresarial o social,

pueden explicarse por la ausencia de cultura interna en las
organizaciones para responder creativamente a las necesi-
dades, intereses o dificultades observadas. Aun entendiendo
las situaciones problemadticas y sintiendo sus consecuencias,
el factor humano puede convertirse en fuerza negativa que
impide mejoras o transformaciones. Desde este punto de
vista, las rutas metodoldgicas de los proyectos dejan de ser
trascendentes, pues independiente de cual metodologia se
escoja, un ambiente desfavorable se convierte en un palo en
rueda.

Se desprende también del estudio de casos, que innovar
tiene un alcance contextualizado. Es decir, los grados de
innovacién son relativos, pues se interpretan con respecto a
la transformacion que determinan o al valor que introducen
en una organizacion en particular. Frente a esto los proyectos
deben trazarse teniendo en mente el alcance de los resultados
y aunque parezca que en el ambito global sean ideas creativas
simples y ya desarrolladas, debe tenerse en cuenta que para
el contexto especifico de la empresa podrian determinar
transformaciones relevantes.

Del caso del proyecto de logistica, se concluye que no
es suficiente el establecimiento de rutas especificas propias
de la naturaleza del desarrollo ideado (como el ciclo de
vida de una aplicacion informatica, por ejemplo), ya que
los resultados posiblemente impactaran transversalmente a
la organizacién. Aparte de sus rutas técnicas especificas,
deben considerarse otras actividades relacionadas con la
socializacién del proyecto y con eventos que convoquen a
otros actores de la empresa a emporarse de este,

Los proyectos de innovacidn, tanto social como em-
presarial, deben ser resultados de estrategias gerenciales
o de programas de innovacién. Este debe ser un compro-
miso gerencial y no algo coyuntural o circunstancial, ya que
sinérgicamente una empresa debe ser generadora constante
de valor para sus duefios, clientes, empleados y proveedores.
En los proyectos de innovacion social, los gerentes tienen
el compromiso de alinear estratégicamente los proyectos
con el mayor beneficio para la comunidad y considerarse
que la participacién interinstitucional es fundamental para
el empoderamiento y conexion sincera de los proyectos con
el entorno.

Un factor fundamental es la participacién de los intere-
sados, pero de manera abierta, sincera, programada, sistem-
atizada y protocolizada. La coparticipacién fortalece la ruta
de la innovacién que se introducird y por eso los proyec-
tos innovadores requieren de liderazgo para que todos los
reconozcan como solucién a problematicas comunes. Los
proyectos de iniciativa personal o coyuntural deben incluir
dentro de sus ciclos de vida actividades para la copartic-
ipacion, deben alinearse dentro de alguna estrategia para
evitar ser vistos asi, como algo puntual. En este aspecto
debe reconocerse que ocurre también que cuando las inno-
vaciones surgen desde necesidades fuertes y trascienden, sin
que haya previamente algiin programa o estrategia, se con-
vierten en puntos de partida desde los cuales se van tejiendo
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y estructurando estas, como en el caso de la institucién de
educacién virtual.
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