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Resumen

Esta investigacion tiene como objetivo determinar qué enfoque de
innovacion, proactivo o reactivo, tiene mejores resultados en la
competitividad de las micro y pequefias empresas. Como metodologia se
analizaron dos programas de innovacion en Peru (Tacna Innova) y
Colombia (Macondo Lab) cada uno con un enfoque diferente: reactivo,
enfocado en la resolucion de problemas y proactivo, basado en ventajas
oportunistas. Ambos planteamientos de innovacion tienen ventajas y
desventajas. Mientras el enfoque proactivo puede generar anticipacion
competitiva y abrir nuevos mercados, demanda una inversion mas
significativa en investigacion y desarrollo. Por otro lado, el enfoque
reactivo puede ser rentable a corto plazo, pero limitar la capacidad de
innovacion a largo plazo. Como conclusion la eleccion de la orientacion
adecuada depende de la estrategia, objetivos y recursos de cada empresa.
Aquellas que buscan un crecimiento sostenible deben considerar la
posibilidad de integrar ambos enfoques.
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Abstract

This research aims to determine which approach to innovation, proactive or
reactive, yields better results in the competitiveness of micro and small
enterprises. The methodology involved the analysis of two innovation
programs in Peru (Tacna Innova) and Colombia (Macondo Lab), each with a
different focus: reactive, centered on problem-solving, and proactive, based
on opportunistic advantages. Both innovation approaches have their
advantages and disadvantages. While the proactive approach can generate
competitive anticipation and open up new markets, it demands a more
significant investment in research and development. On the other hand, the
reactive approach may be profitable in the short term but could limit long-term
innovation capability. In conclusion, the choice of the appropriate orientation
depends on the strategy, objectives and resources of each company. Those
aiming for sustainable growth should consider integrating both approaches.

Keywords:
Innovation, Problem-Solving Approach, Innovative Methodologies, Business
Development, Continuous Innovation, Innovation Capabilities .
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Introduccion

El problema que puede frenar el
crecimiento de las empresas a través de
la innovacion se encuentra a nivel
estratégico, en las  capacidades
organizacionales y en los recursos que
estas logran desarrollar y gestionar. El
valor de la organizacion y su posicion
competitiva viene marcado por la
cantidad y caracteristicas de los recursos
y capacidades que la organizacion posea
o pueda utilizar (Garzon, 2015). La
incertidumbre y la intensidad de los
cambios enfrentados por las micro,
pequefias y  medianas  empresas
(MiPymes) han aumentado y acentuado
el rol estratégico de la innovacion, hasta
el punto de considerarse determinante
para la rentabilidad empresarial y, por
ende, de su competitividad (Restrepo et
al., 2016). El proposito del estudio es
comparar dos estrategias de innovacion,
reactiva y proactiva, y su impacto en el
crecimiento y la competitividad de las
micro y pequefias empresas (MiPymes) a
través de dos programas de innovacion
desarrolados en centros de crecimiento
empresarial y ecosistemas reginales de
innovacion y emprendimiento. Tacna
Innova 4.0 es un laboratorio peruano de
innovacién regional con apoyo para
programas de aceleracion de empresas
innovadoras de la region (startups y
mipymes innovadoras), con un enfoque
en la innovacion abierta. Por otro lado,
Macondo Lab es un centro de
crecimiento empresarial e innovacion
colombiano, ofrece  apoyo  para
emprendedores, empresas e innovadores
con un enfoque en desarrollo de negocios
e innovacion.
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Revision de literatura

La revision de literatura sobre
innovacion reactiva y proactiva, la
co-creacion de valor, la teoria de la
innovacion abierta, Lean Startup, la
logica de servicio dominante y los
cambios en los modelos de negocio
proporciona una comprension profunda
de como estos conceptos han
transformado la innovacidén empresarial y
han ejercido influencia en la forma en que
las empresas desarrollan productos,
servicios y modelos de negocio

Innovacion reactiva y proactiva

Estos temas no han sido muy
explorados en la literatura. Herhausen et
al.  (2020) describieron que una

organizacion puede demostrar flexibilidad
estratégica a través de un enfoque
reactivo y/o proactivo al elegir una
opcion estratégica adecuada y/o al
perseguir la velocidad de la opcion
estratégica. Tanto la  flexibilidad
estratégica como la innovacién son
esenciales para mejorar el desempefio
organizacional, pero una combinacion de
ambas es mas efectiva para mejorar el
desempefio (Awais et al., 2023). La
flexibilidad estratégica es relevante y
eficaz en entornos dindmicos y no en
entornos inamovibles (Claussen et al.,
2018). Segiin Lumpkin et al. (1996), la
orientacion proactiva es la tendencia a
realizar innovaciones basadas en la
anticipacion de los cambios del mercado
para aprovechar nuevas oportunidades,
mientras que cuando las empresas
adoptan nueva tecnologia o realizan
innovaciones de acuerdo con los
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requisitos de los clientes o gobiernos, su
comportamiento es reactivo (Liem et al.,
2019).

Co-Creacion de Valor

Freeman (1984), ha destacado la
importancia de considerar a todas las
partes interesadas en la creacion de valor,
no solo a los accionistas. Ademas, la
colaboracion con los usuarios lideres
(lead users) y la participacion directa de
los clientes en el proceso de innovaciéon
han demostrado ser fundamentales para
desarrollar productos y servicios que
satisfagan las necesidades del mercado.
Estas son las personas que primero
identifican la necesidad de un producto o
servicio, segun Von Hippel (1986).
Posteriormente, Prahalad y Ramaswamy
(2000) definen la co-creacion como la
participacion directa, ya veces repetida,
de los usuarios en el disefio, desarrollo de
productos, servicios y procesos de
innovacion.

Teoria de Innovacion Abierta

En el mismo afio la teoria de
Innovacién Abierta introducida por
Chesbrough, (2003) definia la estrategia
de flujos de conocimiento con
stakeholders internos como externos,
clientes, proveedores, distribuidores,
universidades, organizaciones no
gubernamentales, centros y laboratorios
de innovacion o incluso competidores
para crear valor Unico. La actualizacion
de esta teoria por Chesbrough y Bogers
(2014) cambio el enfoque de las entradas
y salidas de conocimiento que pueden ser
gestionadas deliberadamente por
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organizaciones permeables a un “proceso
de innovacion distribuido basado en
flujos de conocimiento gestionados
deliberadamente a través de los limites de
la organizacion, utilizando recursos
pecuniarios y no pecuniarios” mecanismos
acordes con el modelo de negocio de la
organizacion. Los autores han enfatizado
no solo la creacion de valor, sino también
coémo capturar valor.

Lean Startup

El concepto de Lean Startup,
impulsado por Blank en Descubrimiento
y Validacion de Clientes (2003; 2013),
Ries (2011) y Maurya (2012), ha
transformado la forma en que las nuevas
empresas desarrollan  productos y
modelos de negocio. Al centrarse en el
desarrollo de clientes, experimentacion
rapida y la iteracion continua, las startups
pueden validar sus ideas de manera mas
eficiente y construir modelos de negocio
repetibles y escalables.

Logica de Servicio Dominante (S-D
logic)

La logica de servicio dominante,
propuesta por Vargo y Lusch (2004), ha
redefinido la forma en que se entiende la
creacion de valor en la economia.
Reconoce que todas las actividades
econémicas son intercambios  de
servicios, los clientes son co-creadores de
valor y que no hay valor hasta que se
utiliza una oferta. La ldgica S-D es
esencialmente un modelo de creacion
conjunta de valor que ve a todos los
actores como integradores de recursos,
unidos en sistemas compartidos de
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intercambio: ecosistemas de servicios o
mercados (Vargo, 2011). Segun Michel,
Brown y Gallan (2008) lo que define la
innovacion es la modificacion del valor
segin lo definido y utilizado por el
cliente, no el valor en la produccion y el
intercambio. El valor se crea en conjunto
con los clientes como fuente de ventaja
competitiva (Karpen, Bove & Lukas,
2012).

Cambio en los Modelos de Negocio

La ventaja competitiva definitiva de la
innovacion continua del modelo de
negocio (Mitchell & Coles, 2003) fue un
trabajo pionero que discutid explicitamente
por primera vez que las empresas pueden
innovar deliberadamente su modelo de
negocio. Finalmente, los cambios en los
modelos de negocio, conceptualizados
por Teece (2010) y Osterwalder y Pigneur
(2010), han demostrado que las empresas
pueden innovar deliberadamente en su
disefio y arquitectura para crear, entregar
y capturar valor de manera mas efectiva.
Chesbrough (2010) han identificado
barreras para innovacion del modelo de
negocio, como las configuraciones de
activos y procesos (que pueden estar
sujeto a la inercia). El buen desempefio
pasado y la longevidad del modelo de
negocios podrian socavar la capacidad de
cambio y, por esa razon, los actores
emergentes podrian tomar la iniciativa en
la innovaciéon. Aunque incluso si la
innovacion del modelo de negocio se
considera una fuente de creacion de valor
(mas sostenible que la innovacion de
productos o servicios), "la literatura sobre
innovacion del modelo de negocio (BMI)
se centra principalmente en examinar los
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facilitadores de BMI como un proceso
organizacional o identificar nuevos y
“tipos de emprendimientos innovadores”
(Foss & Saebi, 2016).

Formulacion de hipotesis

(Cudl de las perspectivas de
innovacion proactiva basada en ventajas
oportunistas o innovacion reactiva del
problema  solucion tiene  mejores
resultados en la competitividad de las
micro y pequeias empresas?

Metodologia

El estudio de casos, utilizando el
método observacional participante para la
recoleccion de datos, se enfoca en dos
programas de innovacidon destinados a
micro y pequefias empresas del sector
servicios, los cuales tienen enfoques
distintos: reactivo y proactivo.

Tacna Innova

Ubicacion: Tacna, Peru

Fundacion: 2017

Programa Tacna Innova 4.0: Este
programa ofrece capacitaciones con una
duracion de 5 semanas. Incluye
actividades realizadas en el laboratorio de
innovacion regional Tacna Innova, con
apoyo para programas de aceleracion y
desafios de innovacion abierta dirigidos a
empresas innovadoras de la region,
startups y MiPymes.

Macondo Lab

Ubicacion: Barranquilla, Colombia
Fundacion: 2013
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Programa SIM: Este programa
consiste en sesiones semanales de
co-creacion con las empresas. Combina
formacion, mentoria y validacion de
ideas en un periodo total de menos de
diez semanas. El objetivo principal del
programa es proporcionar a los
participantes las herramientas y recursos
necesarios para validar sus ideas de
negocio y desarrollar productos y
Servicios.

Resultados

El primero estudio presenta un
analisis del enfoque problema-solucion
en el contexto de wuna empresa
Credinnova; Problematica, el tipo de
innovacion nueva o mejorada, impacto
esperado del proyecto de innovacion en
la empresa (personas, monetario),
sustento del mercado del producto (bien o
servicio). A través de un estudio de caso
detallado, se examina como la empresa
identific6, abordd y resolvid un problema
critico, lo que resultd en mejoras
significativas en su desempefio operativo
y competitivo. Credinnova es una
aplicacion web que funciona en la nube y
controla todos los procesos de una
empresa de préstamos. La app web

permite control completo desde la
evaluacion, aprobacion, contrato,
desembolso hasta la cobranza 'y

recordatorios de este a los deudores,
generacion de reportes. La propuesta de
valor responde asi a la problematica que
es 50% mora de las microfinancieras. El
tipo de innovacion se enfoco en la mejora
y desarrollo de nuevos procesos para la
gestion mas simplificada, eficiente de
cobranza y control de pagos eliminando
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las causas internas de las empresas de
microfinanzas no bancarias en la
problematica de morosidad de clientes de
alto riesgo. (Coémo se desarrollo la

innovacion? adaptando y volviendo
versatil el software con nuevas
tecnologias de  Blockchain  para

simplificacion y eficiencia de gestion de
procesos de crédito de microfinancieras
no  bancarias en  Latinoamérica
impulsando la seguridad y confianza de
las mismas y sus clientes. Estas
herramientas digitales permiten agilizar
los tramites y brindar un mejor
seguimiento de los pagos, facilitando la
gestion de los préstamos. Con la
implementacion de estas tecnologias las
empresas  microfinancieras  pueden
automatizar ~ tareas  repetitivas y
administrativas, Los clientes finales
pueden acceder de manera mas rapida y
sencilla a los servicios financieros que
necesitan a través de plataformas en linea
seguras y confiables. La transparencia y
la  trazabilidad también se ven
beneficiadas con estas tecnologias. Tanto
clientes como empresas pueden hacer un
seguimiento detallado de los pagos, las
fechas limite y los saldos pendientes.
Impacto esperado del proyecto de
innovacion de la empresa la inclusion
financiera de los pequefios actores no
bancarios y cooperativas. Las
microfinanzas en Peru y Latinoamérica
han sido relegadas y poco atendidas por
empresas que impulsen la inclusion de
estas empresas y de los clientes finales de
las empresas microfinancieras no
bancarias. Tal es asi que no logran tener
acceso a software que les permita ordenar
sus procesos y por ende controlar la
cobranza que suele ser un cuello de
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botella para conocer el estado de sus
numeros respecto a la mora de sus
préstamos.  Sustento del mercado:
Mercado potencial Latinoamérica y
Caribe aproximado 2000 micro vy
pequetias empresas. Mercado deseado:
Aproximado 600 empresas.

En tanto, el programa en Colombia
involucré a seis empresas Summoled,
Branding CO, Hommie, 0Kms, Cossio
Porto Films, Next Audit en industrias de
disefio de iluminacién, marketing &
publicidad, servicios de limpieza del
hogar, plataforma de servicios integrales
para automoviles, produccion de audio
visual, consultoria de TI.

Casi dos tercios del proyecto se
dedicaron a la recopilacion de datos
(incluido el diagndstico interno, el
analisis del contexto, la observacion de
los usuarios y las entrevistas) mientras
ligeramente un poco mas del ultimo
tercio del proyecto se generaron y
validaron las ideas.

Las empresas colombianas tuvieron
acceso a una amplia caja de herramientas
que podian wusar acorde con las
especificidades de cada empresa. Este es
el listado: Coolhunting (analisis de
tendencias), Customer Journey Map
(incidentes criticos en la experiencia del
usuario), etnografia  (observacion
participante), entrevistas en profundidad
(exploracion de necesidades latentes),
técnicas proyectivas (narracion, juego de
roles, personificacion de marca),
netnografia (andlisis de contenido y
reputaciéon), modelos de innovacion
como Doblin, sesiones dinamicas de
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grupo relacionadas con la ideacion,
disefio de modelo de negocio (Canvas del
Modelo de Negocio, Lean, Service Logic
Canvas, Navigator, STOF, VISOR), red
de valor de aliados.

Ademés de las entrevistas en
profundidad y observacion, las técnicas
proyectivas, como la personificacion de
la marca, estan disefiadas para alentar a
los participantes a proyectar sus
sentimientos y opiniones hacia otras
cosas (por ejemplo, personajes publicos
famosos, actores, personas influyentes,
politicos o animales), para que les resulte
mas facil revelar sus emociones y
asociaciones mas profundas y asi revelar
aspectos ocultos de los valores de una
marca o empresa.

M¢étodos para generar ideas fueron
usados Seis Sombreros (de Bono, 1985).
Brainwriting creado por Horst Geschka y
colegas del Battelle-Institute  de
Frankfurt, en gamificacion se utilizaron
talleres de juegos de Gamestorming
(Gray, D., Brown, S., & Macanufo, J.
2010) como Compra un Producto y
Servicio, Speed Boat, 20/20 y el Business
Model Card Game. El juego de tarjetas de
modelo de negocio es un juego de 52
cartas con tres a cinco jugadores que
permite repensar opciones de modelo de
negocio que ya han sido utilizadas por
otros. Se debe utilizar un negocio
existente o una nueva idea como punto de

partida. Luego de ser explicado o
visualizado el negocio o idea
seleccionada, las cartas se reparten

aleatoriamente entre todos los jugadores.
Cada participante tiene cinco minutos
para elegir tres tarjetas que sean mas
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adecuadas para el negocio. Después de
poner las cartas sobre la mesa y
argumentar las razones de las elecciones
realizadas, se pueden elaborar aquellas
con los argumentos mas convincentes
(Business Makeover, 2017).

Como marco de modelos de
innovacion fue utilizado Diez Tipos de
Innovacién (Doblin, 2015) que incluyen
modelo de ingresos, red, estructura,
proceso, desarrollo de productos, sistema
de productos y servicios complementarios,
servicio, canal, marca, compromiso con
el cliente. El fracaso de la innovacion
puede no tener que ver con la falta de
creatividad, sino con la falta de procesos
sistematicos 'y  estructurados. Los
innovadores exitosos usan muchos tipos
de innovacion, no se enfocan en el Gnico
tipo de innovacion (Doblin, 2015). Radar
de Innovacion es una herramienta que
relaciona todas las dimensiones de la
empresa y podria ayudar a determinar
como su estrategia de innovacion actual
se compara con la competencia; En
términos de  oferta, plataforma,
soluciones, clientes, experiencia del
cliente, captura de wvalor, procesos,
organizacion, cadena de suministro,
presencia, networking, marca. La
innovacion  empresarial se  logra
cambiando creativamente una o mas
dimensiones del sistema empresarial.
Para ello es necesario pensar
sistémicamente en términos de todas las
dimensiones posibles a través de las
cuales una empresa puede buscar
oportunidades para innovar (Sawhney,
Wolcott & Arroniz, 2007).

Los prototipos son conceptos que
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pueden ser fisicos, virtuales o
storyboards en contraposicion a un
producto minimo viable (MVP) que tiene
los atributos o beneficios del producto
final. El producto minimo viable mas alla
de probar ideas pone a prueba las
capacidades basicas que permiten a los
consumidores alcanzar los resultados
esperados. Sprint es un proceso de una
semana para probar ideas a través del
disefio y podria introducirse antes de
lanzar un producto minimo viable. El
proceso incluye el mapeo del problema,
esbozar soluciones basadas en la
inspiracion y el pensamiento critico, la
hipotesis, el prototipo final y la prueba
observando como reaccionan los usuarios
al prototipo. El juego de roles en el
prototipado de  servicios  permite
coproducir experiencias y situaciones de
servicio que aun no son reales. La
simulacion de un entorno o situacion real
ayuda a los participantes a considerar las
posibles consecuencias de sus acciones y
las posibles acciones y reacciones futuras
de otros participantes (Bell, 2009).

El modelo de negocio Navigator de
St. Gallen tiene en cuenta la adaptacion a
cincuenta y cinco patrones identificados
de modelos de negocio basados en el qué,
quién, por qué y como. Destaca los
enfoques de ecosistema y de prueba
dentro de patrones que afectan los
componentes de los modelos de negocio
en lo que se ofrece al cliente, como se
crea la propuesta de valor, quién es el
cliente objetivo y como se crean los
ingresos (Gassmann, Frankenberger y
Csik, 2014). Lean Canvas (Maurya,
2012) mantiene nueve bloques de
Business Model Canvas de Osterwalder,

PODIUM No. 45, Junio 2024, pp. 163-176
© Universidad Espiritu Santo - UEES
ISSN: 1390-5473 e-ISSN: 2588-0969



Joaquim Jose Carvalho Proenga

pero introduce el bloque de problemas
(los tres problemas principales de los
usuarios), el bloque de soluciones (las
posibles soluciones para los problemas
identificados), el bloque de ventajas
injustas (algo no se puede copiar o
comprar facilmente que tendrd un mayor
impacto) y bloque de métricas clave
(nimeros para monitorear el progreso).
Los demas bloques se mantuvieron
(propuesta de valor, canales, segmentos
de clientes, estructura de costos y fuentes
de ingresos). Algunas alternativas para
negocios digitales pueden complementar
el canvas del modelo de negocios como
STOF (servicio, tecnologia, organizacion,
finanzas) y VISOR (visién, interfaz,
servicio, organizacidn, ingresos). La
ventaja de Service Logic Business Model
tiene en cuenta en cada bloque dos
perspectivas:  los  proveedores  de
servicios y el cliente (Ojasalo & Ojasalo,
2015). Consiste en nueve bloques; El
primer bloque incluye el deseo de valor
ideal, la propuesta de valor es el segundo
bloque y se trata de expectativas, el
tercer bloque de creacion de valor se
refiere al JobTo Be Done, el cuarto
bloque se centra en la interaccion y
coproduccion del cliente en las
actividades comerciales, el quinto
bloque, llamado flujos de ingresos y
métricas, analiza cuanto el cliente esta
dispuesto a pagar por los beneficios, el
sexto bloque recursos clave incluye los
intangibles, el séptimo bloque socios
clave esté relacionado con la creacion de

valor, el bloque ocho incluye la
utilizacion 'y el desarrollo de la
movilizaciéon de recursos y socios.

Finalmente, la estructura de costos y el
impacto en el valor de los clientes.
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Las alianzas, por definiciéon, no son
una colaboracién entre empresas, sino
una colaboracion entre modelos de
negocios dentro de esas empresas (o dos
modelos de negocios dentro de la misma
empresa). Una alianza es una entidad
creadora de valor, que aprovecha los
valores complementarios dentro de dos
modelos de negocio existentes al
conectarlos. Al combinar aportes de valor
de dos modelos de negocio, una alianza
les permite crear nuevas formas de valor
de las que ambos se benefician
(Doorneweert & Vanhaverbeke, 2015). El
lienzo de alianzas analiza quiénes son los
socios mas importantes. La oferta de
valor es lo que esta presente en el modelo
de negocio. El valor deseado es una
cualidad que el socio poseeria. Valor
creado, lo que la empresa necesita para su

modelo de negocio. A través de
actividades de transferencia, estos
valores son mutuos (Doorneweert,

Vanhaverbeke, 2015a).

El proceso visual de innovacion
utiliza un marco y una caja de
herramientas que siguen cinco fases:
Estado actual, el estado futuro, la
validacion a través del método de
escenarios y pruebas de estrés, la
activacion, adopcion de un nuevo proceso
necesita una gestion del cambio en qué
creer, saber cambiar y actuar diferente y
finalmente asegurar que el proceso se
consolide, desarrollando una cultura y
una estructura organizacional que
incentive y recompense a las personas
para identificar o implementar mejoras
(Owens & King, 2019). Reiterativamente,
los ingredientes clave para proyectos
exitosos son la autonomia y la dedicacion
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de los participantes; Habilidades como la
capacidad de dar forma a ideas, ver
patrones y adaptar ideas; Rapidez para
tomar decisiones rapidas y testadas;
Observar, conversar y realizar experimentos
comerciales con los usuarios; Creacion
de prototipos desde analdgico, fisico
hasta digital mas sofisticado (Osterwalder,
2018).

Discusion y futuras lineas de
investigacion

En términos generales, los lideres de
las empresas participantes cuentan con
una sélida formacion académica y poseen
un profundo conocimiento en gestion
empresarial. Ademds, mantienen su
actualizacion mediante la participacion
en talleres, conferencias y eventos, lo que
les otorga acceso a una amplia variedad
de ideas e iniciativas. Desde este punto de
vista, la capacidad de innovacion se
percibe como un resultado logico y
positivo de la posesion de capacidades
dinamicas, las cuales actian como un
impulso para la innovacion (Cherubini et
al., 2017). Breznik & Lahovnik (2016)
también destacan la importancia de la
capacidad para detectar ventajas y
oportunidades en el entorno, asi como la
habilidad para aprovecharlas y modificar,
generar nuevos conocimientos  que
conduzcan a la innovacion.

Los resultados del estudio revelan
areas de oportunidad y limitaciones en las
capacidades organizacionales de las
empresas participantes que podrian estar
restringiendo su crecimiento. Entre los
aspectos clave identificados se encuentran:
la falta de evaluacion del nivel de

171

madurez y potencial de innovacion, la
subutilizacion de tendencias de mercado
y tecnologicas, la necesidad de una

propuesta de valor efectiva, Ila
informalidad en la gestion del
conocimiento, la ausencia de sistemas de
incentivos para la innovacion, la

adopcion de metodologias agiles, la
implementacioén de un programa claro de
gestion del cambio, el enfoque integral de
la innovacion interna y comercial, asi
como la promocién de alianzas y la
practica de la innovacion abierta.

Estrategia
Mientras el segundo enfoque

concentra sus esfuerzos en identificar
problema el primero es mas amplio e

deberia incluir el diagnostico del
proyecto/empresa 'y del potencial
innovador. Eso podria ayudar a

identificar areas para concentrar esfuerzos
para innovar (oferta, plataforma, soluciones,
cliente, experiencia del cliente, captura
de valor, procesos, organizacion, cadena
de suministro, presencia, redes, marca) y
barreras a eliminar. Las empresas
necesitan capacidades para adaptarse de
manera efectiva al contexto en constante
cambio, en todo el proceso no fueron
suficientemente explotadas las ventajas
oportunistas para adaptacion al mercado,
la industria y fuera de ella, tendencias y
los cambios tecnologicos de manera mas
rapida y efectiva y conseguir diversificar

los servicios y diferenciarse de la
competencia.

Gestion del conocimiento

Las empresas participantes infravaloraron
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la creacion de propuesta de wvalor,
requisitos de nuevos productos 'y
generacion de nuevas ideas el potencial
de los procesos de desarrollo del cliente
para comprender las necesidades no
articuladas, las motivaciones de los
usuarios, usuarios lideres e
influenciadores. Ademads, fue general la
informalidad del conocimiento de tacito a

explicito (socializacion, canales,
reuniones, informes).

Cultura organizativa

Los sectores de las empresas

participantes no fueron relevantes para
los programas de innovacidon, pero
internamente el liderazgo de los
propietarios/fundadores si fue crucial
como impulsores y vision del negocio. En
seguida son necesarios facilitadores,
equipos flexibles, adaptables y sesiones
iterativas para adaptarse a cada situacion
y aportar valor a las empresas. Se ha
notado la ausencia de sistemas de
incentivos para la innovacion.

Capacidades de Innovacion

El proceso de aprendizaje necesito
sesiones  grupales  dindmicas con
metodologias agiles Design Thinking,
Lean y/o Scrum de prototipado de
propuestas y prueba. La corta duracion y
la practicidad, busqueda de resultados
practicos e inmediatos, condiciono el
énfasis en metodologias de los programas
de innovacion.

Gestion del cambio

Ningiin de los programas tenia las

herramientas para una gestion del
cambio, para que la innovacién sea
sostenible en el futuro, ni se ha
proporcionado el  desarrollo  de
habilidades de los lideres como actores
del cambio. Chesbrough (2010) ha
identificado barreras para la innovaciéon
de los negocios, como la incapacidad
cognitiva de los gerentes para
comprender el valor potencial de un
nuevo modelo de negocio.

Innovacion 360

La innovacion aporta novedades de
productos/servicios que muy posiblemente
cuestionan el actual modelo de negocio,
el primero enfoque proactivo proporciona
una mayor vision holistica de la
innovacion de productos/servicios con
procesos e innovacion de marketing
(canales y relacionamiento) porque
trabaja mas datos. Las empresas no
adecuaran suficientemente sus esfuerzos
de innovacion a aprovechar alianzas y
aliados, en generar e implementar
medidas de una estrategia abierta con
partes interesadas del sector publico,
privado y/o del tercer sector.

Después de analizar las limitaciones
en las capacidades organizacionales de
las empresas participantes, se proponen
estrategias para superarlas, centrandose
en las competencias, habilidades vy
caracteristicas de los lideres empresariales.
Estas estrategias incluyen el desarrollo de
habilidades analiticas, creativas y
autocriticas. También se destaca la
importancia del ADN de innovacion en
las organizaciones y su impacto en la
adopcion y adaptacion de programas
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innovadores. Se sugiere el uso de
herramientas de creatividad y gestion del
conocimiento  para  explorar el
conocimiento disponible y fomentar la
creatividad dentro de las empresas.

Ademas, se propone investigar cOmo
las empresas gestionan el conocimiento y
el cambio al adoptar programas de
desarrollo innovador. Se recomienda el
desarrollo de marcos para evaluar el nivel
de madurez y potencial de innovacion, asi
como una vision sostenible y holistica de
la innovacion que permita la diversificacion
y diferenciacion.

En cuanto a las alianzas estratégicas y
la colaboracion externa, se sugiere un
analisis de la cooperacion externa con
socios integradores de recursos, como
alianzas entre pymes, startups y empresas

consolidadas, para acelerar la innovacion.

A nivel tecnologico, se plantea el uso
de inteligencia artificial (IA) con un
enfoque proactivo para ayudar a las
empresas a anticipar tendencias y
cambios en la demanda del mercado, asi
como el desarrollo de sistemas capaces de
generar 1ideas creativas, optimizar el
diseno de productos y evaluar la
reduccion de costos proporcionadas por
las nuevas innovaciones.

Por ultimo, se propone el uso de TA
con un enfoque de innovacion reactiva,
aplicada al desarrollo de sistemas de
recomendacion que puedan ofrecer
productos y servicios personalizados
segun las preferencias y comportamientos
de los clientes, o analizar datos de
retroalimentacion de los clientes para
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realizar ajustes en tiempo real a los
productos y servicios en funcion de los
comentarios recibidos.

Aunque la metodologia de desarrollo
innovador a través de la co-creacion, el
desarrollo de procesos de aprendizaje
experiencial y competencias organizacionales
permite una inmersion que no hubiera
sido posible con técnicas cuantitativas, es
importante destacar algunas limitaciones
de este estudio. Los programas de
innovacion analizados incluyeron un
numero reducido de empresas participantes
en los talleres, lo que podria afectar la
generalizacion de los resultados y la
transversalidad del estudio.

Para futuras lineas de investigacion,
podrian considerarse estudios sobre
metodologias innovadoras en programas
de innovacion, como: Explorar como los
enfoques proactivos y reactivos hacia la
innovacion se relacionan con la practica
de la innovacion abierta y colaborativa en
empresas. Investigar un modelo de
semi-consultoria, donde se analice como
programas basados en kits de
herramientas y capacitaciones, adaptados
a las necesidades especificas de las
empresas, pueden ofrecer servicios
similares a la consultoria. Esto incluiria,
entre otros, la utilizacion de mapas de
empatia, del recorrido del cliente,
mentales, cazatendencias y storyboards.
Estudiar la utilizacion de Bootcamps y
talleres para acelerar el desarrollo de
habilidades y competencias necesarias
para la innovacién. Fomentar programas
de innovacion internos, apoyando la
generacion y desarrollo de ideas dentro
de los equipos y departamentos de las
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propias empresas, utilizando plataformas
internas de la empresa como herramienta
de apoyo.

Conclusiones

Existe una dualidad en el enfoque
problema-solucion, especialmente entre
una orientacion proactiva basada en
ventajas oportunistas y una orientacion
reactiva basada en la resolucion de
problemas. En términos de comparacion
de enfoques de innovacion, se puede
concluir que la innovacioén proactiva se
caracteriza por su énfasis en la busqueda
constante de nuevas oportunidades y
ventajas competitivas, anticipandose a las
necesidades del  mercado. Las
organizaciones con esta mentalidad
fomentan la creatividad, la experimentacion
y el aprendizaje continuo para liderar y
dar forma al entorno empresarial. Por
otro lado, la innovacion reactiva se centra
en abordar desafios y problemas
existentes, dirigiendo sus esfuerzos hacia
superar obstaculos operativos, mejorar la
eficiencia y satisfacer las demandas de
los clientes. Aunque efectiva para
resolver problemas inmediatos, puede
carecer de vision a largo plazo. En lugar
de buscar oportunidades, esta mentalidad
se enfoca en abordar las limitaciones y
desafios actuales.

En cuanto a su aplicabilidad en la
toma de decisiones estratégicas, la
innovacion proactiva es adecuada para
empresas con pocas limitaciones o
recursos suficientes, y para objetivos a
mas largo plazo. La relacion entre la
orientacion reactiva al mercado y el éxito
de la innovacidon es lineal y positiva,
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sugiriendo que las empresas que se
preocupan  por  comprender las
necesidades actuales de los clientes y que
innovan de acuerdo con ellas obtienen
resultados positivos (Tinoco, et al.,
2014). Sin embargo, Vagnani y Volpe
(2017) encontraron que la innovacion
reactiva, debido a presiones externas,
tiende a conducir a un rendimiento
inferior. Por otro lado, Liem, et al.,
(2019) sefialan que si las empresas tienen
recursos o pocas limitaciones, las
estrategias proactivas podrian ser mas
adecuadas para mejorar el desempefio,
aunque segun Tinoco, et al., (2014)
conllevan riesgos y costos adicionales,
pues un alto nivel de orientacion
proactiva requiere muchos proyectos,
estructuras organizacionales diferentes a
las existentes. Ademas, la planificacion,
recursos y nuevas ideas necesarios para la
innovacion proactiva podrian obtenerse a
través de innovaciones abiertas (Liem, et
al., 2019), como se apunta en este estudio
mediante la co-creacion.

En cuanto a la implicacion practica de
este estudio, la decision estratégica de
innovacion, especificamente la eleccion
entre una orientacion proactiva 0
reactiva, depende de los objetivos y
recursos de cada organizaciéon. Como
recomendacion para los programas de
innovacion y las empresas, dentro de sus
capacidades y recursos, se sugiere
combinar ambos enfoques para fomentar
tanto la exploracion de oportunidades
como la resolucion de problemas.
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