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Resumen
Objetivo: generar proposiciones de diseno para la orquestacién universitaria de ecosistemas de inno-
vacion en economias emergentes mediante el redisefio del Programa Impact de la Universidad de
Cuenca (Ecuador), desde la perspectiva de la colaboracion universidad-empresa y la cuadruple hélice.
Metodologia: se empled un enfoque de investigacién-accion. La investigacion incluyé una encuesta a
45 pymes de Cuenca y talleres participativos con ocho empresas seleccionadas. La evidencia se analizo

mediante una estrategia de métodos mixtos e interpretada a partir de la literatura sobre cuadruple hélice,
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Colaboracién universidad-empresa y cuadruple hélice: redisefio del Programa Impact para la innovacién en pymes en Ecuador

organizaciones intermediarias y orquestacion de ecosistemas. Resultados principales: las principales necesida-
des de innovacion de las empresas participantes se concentran en procesos, estructura, servicios y desempefio de
producto. Asimismo, la comparacion entre las encuestas y los talleres evidencié que la comprension de los desafios
de innovacion evoluciona gracias a procesos participativos de interaccion. Como contribucion principal, el estu-
dio formul6 tres proposiciones de disefio relacionadas con el diagnostico participativo, la traduccion de desafios
empresariales en oportunidades de innovacion y la formulacién estratégica basada en evidencia. Conclusiones:
los resultados sugieren que las universidades pueden desempenar funciones de intermediacion y orquestacion por
medio de mecanismos participativos que fortalecen la innovacion empresarial y la colaboracién dentro de los ecosis-
temas de innovacion.

Palabras clave: cuddruple hélice; living labs; colaboracion universidad-empresa; pymes; gestion

de la innovacion; Ecuador.

University-Industry Collaboration and the Quadruple Helix: Redesigning
the Impact Program for Innovation in smes in Ecuador

Abstract

Objective: To generate design proposals for the university-led orchestration of innovation ecosystems in emer-
ging economies by redesigning the Impact Program at the University of Cuenca — Ecuador, from the perspective
of university-business collaboration and the quadruple helix model. Methodology: An action research approach
was employed. The research included a survey of 45 smes in Cuenca and participatory workshops with eight selected
companies. The evidence was analyzed using a mixed-methods strategy and interpreted in light of the literature
on the quadruple helix, intermediary organizations, and ecosystem orchestration. Key Findings: The participating
companies’ primary innovation needs are concentrated in processes, structure, services, and product performance.
Furthermore, a comparison between the surveys and the workshops showed that understanding of innovation
challenges evolves through participatory interaction processes. As its main contribution, the study formulated
three design propositions related to participatory diagnosis, the translation of business challenges into innovation
opportunities, and evidence-based strategic formulation. Conclusions: The results suggest that universities can play
intermediary and orchestrating roles through participatory mechanisms that strengthen business innovation and
collaboration within innovation ecosystems.

Keywords: quadruple helix; living labs; university-business collaboration; smes; innovation

management; Ecuador.

Colaboracédo universidade-empresa e hélice quadrupla: redesenho
do Programa Impact para a Inovagdao em pmes no Equador

Resumo
Objetivo: gerar proposicoes de desenho para a orquestracio universitiria de ecossistemas de inovac¢io em
economias emergentes por meio do redesenho do Programa Impact da Universidad de Cuenca, sob a perspec-
tiva da colaborac¢io universidade-empresa e da Hélice Quadrupla. Metodologia: empregou-se uma abordagem
de pesquisa-acao estruturada em quatro fases: diagnéstico, planejamento, ac¢ao e avaliacio. A pesquisa incluiu
um levantamento com 45 pmes de Cuenca e oficinas participativas com oito empresas selecionadas. As evidén-
cias obtidas foram analisadas mediante uma estratégia de métodos mistos e interpretadas a partir da literatura
sobre Hélice Quadrupla, organizacdes intermedidrias e orquestracio de ecossistemas. Resultados principais:
os achados identificaram que as principais necessidades de inovagio das empresas participantes se concentram
em processos, estrutura, servicos e desempenho de produtos. Da mesma forma, a comparac¢io entre os levan-

tamentos e as oficinas evidenciou que a compreensio dos desafios de inova¢io evolui por meio de processos
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participativos de interacio. A partir desses resultados, o Programa Impact foi reinterpretado como uma organi-
zacao intermediaria orientada a facilitar a articulaciao entre atores e a cocria¢ao de solucdes de inovacio. Como
contribuicido principal, o estudo formulou trés proposi¢des de desenho relacionadas ao diagndstico participativo,
a traduc¢io de desafios empresariais em oportunidades de inovagio e a formulagio estratégica baseada em
evidéncias. Conclusdes: os resultados sugerem que as universidades podem desempenhar funcdes de inter-
media¢io e orquestra¢io por meio de mecanismos participativos que fortalecem a inovac¢io empresarial e a
colaborac¢io dentro dos ecossistemas de inovacio.

Palavras-chave: hélice quadrupla; living labs; colaboracio universidade-empresa; pMEs; gestio

da inovacao; Equador.

Introduccidn

La colaboracién entre universidades y empresas ha adquirido una relevancia creciente
dentro de los ecosistemas de innovacion, especialmente en contextos donde las peque-
nas y medianas empresas (pymes) enfrentan limitaciones para acceder a conocimiento
especializado, capacidades de investigacion y redes de colaboracion. En respuesta a estos
desafios, la literatura sobre la cuadruple hélice ha destacado la importancia de fortalecer
la interaccion entre universidad, industria, gobierno y sociedad como mecanismo para
promover procesos de innovaciéon mas abiertos, participativos y orientados al desarrollo

territorial (Carayannis & Grigoroudis, 2017; Starkbaum & Braun, 2024).

Dentro de este enfoque, las universidades han dejado de ser consideradas tinicamente
generadoras de conocimiento para asumir funciones mas activas en la articulacion de actores
y la facilitacion de procesos colaborativos de innovacion. Diversos estudios senalan que,
particularmente en economias emergentes, las universidades pueden desempefiar un papel
de intermediacion y orquestacion al conectar recursos, capacidades y conocimientos distri-
buidos entre distintos participantes del ecosistema (Thomas et al., 2020; Villani et al., 2017).
Sin embargo, aunque existe una creciente literatura sobre orquestacion de ecosistemas
y organizaciones intermediarias, ain existe un conocimiento limitado acerca de como
estas funciones pueden operacionalizarse mediante programas universitarios concretos y
qué mecanismos facilitan su implementacion en contextos caracterizados por recursos

limitados y bajos niveles de colaboracion universidad-empresa.
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Este desafio resulta especialmente relevante en Ecuador, donde la estructura productiva
esta compuesta mayoritariamente por micro, pequenas y medianas empresas (minipymes)
que enfrentan restricciones asociadas con capacidades de innovacion, acceso a recursos
especializados y articulacion con otros actores del ecosistema. A pesar de diversos esfuer-
zos institucionales para fortalecer la innovacion, la colaboracién entre universidades y
empresas continua siendo limitada, lo que dificulta la generacion y adopcion de soluciones

innovadoras con impacto en el tejido productivo local.

En este contexto, la Universidad de Cuenca impulsoé el redisenno del Programa Impact,
una iniciativa originalmente orientada al fortalecimiento de competencias emprendedo-
ras estudiantiles, con el propdsito de transformarlo en un mecanismo capaz de facilitar
procesos de innovacion empresarial y articulacion ecosistémica. Este proceso ofrecié una
oportunidad para explorar como una iniciativa universitaria puede evolucionar hacia un

rol de intermediacion y orquestacion dentro de un ecosistema de innovacion emergente.

El objetivo de esta investigacion fue generar proposiciones de disefio para la orques-
tacion universitaria de ecosistemas de innovaciéon en economias emergentes, mediante el
redisefio del Programa Impact. Para ello, se adopt6 un enfoque de investigacion-accion
estructurado en cuatro fases: diagnostico, planificacion, accion y evaluacion. A partir de la
integracion entre evidencia empirica y literatura especializada sobre cuadruple hélice,
colaboracion universidad-empresa, organizaciones intermediarias y orquestacion de eco-
sistemas, el estudio busca identificar mecanismos que permitan fortalecer la capacidad

de las universidades para facilitar procesos colaborativos de innovacion.

La contribucion principal del articulo es doble. En primer lugar, presenta evidencia
empirica sobre el rediseno de una iniciativa universitaria orientada al fortalecimiento de la
innovacion en pymes dentro de un contexto de economia emergente. En segundo lugar,
formula tres proposiciones de diseno que contribuyen a operacionalizar el concepto de orques-
tacion universitaria con mecanismos participativos de diagnostico, traduccién de desafios
empresariales y formulacion estratégica basada en evidencia. De esta manera, el estudio
amplia la comprension de como las universidades pueden actuar como actores intermediarios
y orquestadores en ecosistemas de innovacion caracterizados por limitaciones institucionales y

recursos restringidos.
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Revision de literatura
La innovacion y su tipologia

El concepto de innovacion ha sido ampliamente abordado en la literatura académica. Para
Schumpeter (1934), constituye el motor del desarrollo econémico al impulsar el progreso
mediante la creaciéon de nuevas combinaciones de recursos. Posteriormente, esta vision
evolucion6 hacia una perspectiva organizacional y de gestion, donde la innovacion se
entiende como la implementacion de nuevas formas de organizar la actividad empresarial para
fortalecer la eficiencia, la competitividad y el crecimiento sostenible (Mazzarol & Reboud,
2009). En el contexto de las pymes, la innovacién es considerada un factor fundamental
para su adaptacién y permanencia en entornos competitivos, particularmente debido a sus
limitaciones de recursos y capacidades de investigacion y desarrollo (I+D) (Adam & Alarifi,
2021; Panigrahy & Pradhan, 2015; Laforet, 2013; Jenkins, 2009).

Para comprender como se manifiesta la innovacion en el ambito organizacional, Keeley
et al. (2013) proponen el marco de los diez tipos de innovacion. Este modelo agrupa las
iniciativas en tres categorias principales: configuracion, oferta y experiencia. La cate-
goria de configuracion comprende la innovacién en el modelo de beneficio, las redes,
la estructura y los procesos, dimensiones asociadas a la forma en que la organizacion genera
valor y organiza sus recursos internos y externos. La categoria de oferta incluye el desem-
peno del producto y el sistema de productos, enfocindose en las caracteristicas de los
productos o servicios y en las relaciones complementarias que fortalecen la propuesta de
valor. Finalmente, la categoria de experiencia engloba el servicio, los canales, la marca 'y
el compromiso con el cliente, dimensiones orientadas a mejorar la interaccion y percep-
cion de los usuarios. En conjunto, este marco permite analizar la innovaciéon mas alla del

desarrollo de productos, incorporando multiples mecanismos de creacion de valor.
Ecosistemas de innovacién: el modelo de la cuadruple hélice
La comprension de la innovacion moderna exige situarla dentro de un marco relacional

complejo denominado ecosistemas de innovacion. Jackson (2011) los define como conjun-

tos integrados de actores e instituciones —academia, industria, gobierno y organismos de
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financiamiento— que colaboran para impulsar el avance tecnolégico mediante el uso de
capital humano y recursos compartidos. En este entorno, el desempeno innovador
depende de la interaccion coordinada, la cocreacion de valor y la coinnovacion entre los
participantes (Klimas & Czakon, 2022). Por lo tanto, un ecosistema saludable requiere el
alineamiento estratégico de capacidades para garantizar una generacion continua de inno-
vaciones (Chen & Li, 2025).

Un marco fundamental para analizar estas dinamicas es el modelo de la cuadruple
hélice, el cual reconoce que las relaciones clave ocurren entre la universidad, la indus-
tria, el gobierno y los actores sociales (Leydesdorff, 2012; Ivanova, 2014). Al integrar
a la sociedad civil como agente activo, el modelo promueve una innovacién robusta y
socialmente responsable (Starkbaum & Braun, 2024). Estudios recientes confirman que
este enfoque fortalece los sistemas nacionales de innovacién al fomentar la “apertura
interna” y el involucramiento ciudadano, impactando positivamente en el desempeno de
las firmas (Bartoloni et al., 2025; Carayannis & Grigoroudis, 2017; Hafedh, 2022). Incluso,
se ha propuesto evolucionar hacia una quintuple hélice para integrar la sostenibilidad

ambiental como eje transversal en la cocreacion (Lopez-Garcia et al., 2023).
Intermediarios y living labs como catalizadores

Dentro de estos ecosistemas, las organizaciones intermediarias cumplen una funcién critica,
al actuar como puentes que facilitan el flujo de conocimiento y la comunicacion entre las
hélices (Villani et al., 2017). Su intervencion es vital para las empresas, ya que reduce la bre-
cha con el ambito académico y fortalece su capacidad de absorcién para incorporar nuevos
conocimientos (Ansari Vaghef & Dornberger, 2020). Al respecto, la literatura sugiere que el
potencial innovador empresarial esta determinado por la interaccion de factores internos y
redes de colaboracion externas (Pavitt, 2006; Audretsch & Belitski, 2022), las cuales sirven
como canales esenciales para acceder a tecnologias y mercados (Dossou-Yovo & Keen, 2021;
Vladimirov & Williams, 2018).

En este escenario, las universidades actian como nodos estratégicos que articulan las
hélices, pasando de centros de ensenanza a facilitadores de procesos participativos de
cocreacion (Carayannis et al., 2012; Ranga & Etzkowitz, 2013). La colaboracién universi-

dad-industria se vuelve un componente esencial para impulsar la investigacion aplicada
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y alinear la educacion con los objetivos de desarrollo (Moscoso Bernal et al., 2023). Esta
relacion es transformadora para las pymes, ya que les permite acceder a talento especia-
lizado y tecnologias avanzadas para superar sus limitaciones estructurales e impulsar su
competitividad (Tolstykh et al., 2021; Tereshchenko et al., 2024).

Colaboracion universidad-empresa

La colaboracién entre la universidad y la empresa constituye el motor fundamental de la
investigacion aplicada y la transferencia de conocimiento. En las ultimas décadas, las uni-
versidades han experimentado una evolucion significativa, al transitar de centros dedicados
exclusivamente a la ensenanza y la investigacion basica a ser actores dinamicos que
integran experiencias practicas con los objetivos nacionales de desarrollo e innovacion
(Moscoso Bernal et al., 2023; Ranga & Etzkowitz, 2013). Este cambio de paradigma permite
que la academia actiie como un socio estratégico capaz de responder a las demandas del

entorno productivo mediante procesos de cocreacion.

Para las pymes, esta relacion es critica. Dado que estas empresas suelen enfrentar limita-
ciones estructurales en sus capacidades internas de I+D, el acceso al talento especializado,
a la infraestructura tecnolégica avanzada y al conocimiento experto de las universidades
se vuelve un recurso indispensable para fortalecer su competitividad (Tereshchenko
et al., 2024; Tolstykh et al., 2021). No obstante, la efectividad de este vinculo depende de
la existencia de mecanismos de intermediacion que traduzcan el lenguaje académico a las

necesidades operativas del sector empresarial.

En este contexto, investigaciones recientes subrayan que el papel de las universidades
y sus organizaciones intermediarias es especialmente relevante en contextos regionales y
rurales. Segun Ribeiro et al. (2025), estos intermediarios actian como facilitadores en
procesos de transformacion dentro del modelo de cuadruple hélice, impulsando al mismo
tiempo innovaciones tecnologicas e innovaciones sociales que fortalecen el tejido productivo
local. Esta transformacion permite que las universidades operen como orquestadores de
redes que conectan a diversos actores para resolver problemas especificos del territorio,

adaptandose a las particularidades de cada ecosistema.
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Orquestacién universitaria de ecosistemas de innovacién

Investigaciones recientes han comenzado a analizar el papel de las universidades como
actores capaces de coordinar y dinamizar ecosistemas regionales de innovacion. En este
contexto, Thomas et al. (2020) sostienen que, particularmente en economias emergen-
tes, las universidades pueden asumir funciones de orquestacion y liderazgo territorial
debido a su relativa neutralidad, conocimiento acumulado y capacidad para interactuar
con diversos grupos de interés. Desde esta perspectiva, la orquestacion no se basa en
mecanismos jerarquicos de control, sino en la coordinaciéon de acciones colectivas que
permitan movilizar recursos, conocimientos y capacidades distribuidas entre multiples

actores del ecosistema (Thomas et al., 2020; Dhanaraj & Parkhe, 2000).

Para explicar este proceso, Thomas et al. (2020) adoptan de la literatura de orquestacion
de redes tres mecanismos centrales: 1) la movilidad del conocimiento (knowledge mobi-
lity), entendida como la facilidad con la que el conocimiento es compartido, adquirido y
utilizado dentro de una red para favorecer el aprendizaje colectivo; 2) la apropiabilidad
de la innovacion (innovation appropriability), referida a las condiciones que permiten
capturar beneficios derivados de la innovacion y reducir comportamientos oportunistas, y
3) la estabilidad de la red (network stability), asociada con el mantenimiento de relaciones
duraderas de cooperacion entre los participantes (Dhanaraj & Parkhe, 2006; Milwood &
Roehl, 2018; Thomas et al., 2020). Adicionalmente, a partir de su estudio empirico, los
autores identifican dos mecanismos complementarios, propios de la orquestacion de eco-
sistemas: 1) el ecosystem kick-off, mediante el cual el actor orquestador moviliza actores
estratégicos alrededor de necesidades compartidas y promueve las primeras acciones colectivas,
y 2) la responsibility transfer, entendida como la transferencia progresiva de responsa-
bilidades y poder de coordinacion hacia otros participantes de la red, favoreciendo una

gobernanza mas distribuida y colaborativa (Thomas et al., 2020).

Factores de éxito del modelo de la cuadruple hélice
y la colaboracion universidad-empresa

Para que esta colaboracion sea efectiva, se requiere un diseno institucional s6lido basado

en la l6gica contexto, intervencion, mecanismo y resultado (cimo), que permita formular
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tabla 1 se sintetizan los factores criticos identificados en la literatura.

Tabla 1. Factores de éxito en la colaboracion universidad-empresa y la cuédruple hélice

Categoria

Factor de éxito

Fuentes

Orientacidn
estratégica

Objetivos y expectativas alineados
Visién estratégica y sentido de pertenencia compartidos
Seleccién adecuada de los temas de colaboracién

Disefio centrado en el usuario

Fernandes et al. (2023);
Austin et al. (2021);

Desai et al. (2025);

Addy et al. (2025);

Evans et al. (2023);
Kolehmainen et al. (2016)

Comunicacién

Comunicacion abierta y efectiva

Fernandes et al. (2023);

y confianza Intercambio continuo y rutinas de trabajo en red O'Dwyer et al. (2023);
Construccidn de relaciones interpersonales Addy et al. (2025);
Evans et al. (2023)
Participacién de los actores involucrados
Complementariedad de fortalezas
Liderazgo Apoyo de intermediarios Fernandes et al. (2022);

y facilitacién

Liderazgo colaborativo y compromiso de la direccién
Distribucién clara de roles

Gestién de proyectos eficiente y eficaz

Evans et al. (2023);
Addy et al. (2025);
O'Dwyer et al. (2023);
Fernandes et al. (2023)

Estructuras
institucionales

Herramientas estructuradas de seguimiento y coordinacién
Integracién de instituciones formales e informales

Colocalizacion fisica/espacios compartidos

Cloitre et al. (2022);
Ingram et al. (2020);
O'Dwyer et al. (2023)

Dinédmicas
colaborativas

Codisefio y toma de decisiones participativa
Compromiso emocional y sentido de pertenencia
Identificacién e intercambio de conocimiento

Persistencia de enfoques ascendentes

Paay et al. (2021);

De Silva et al. (2021);
O’'Dwyer et al. (2023);
Fang He et al. (2021);
Kolehmainen et al. (2016);
Fernandes et al. (2023)

Aprendizaje
y evaluacion

Aprendizaje reflexivo y bucles de retroalimentacion

Monitoreo conjunto y métricas compartidas

Addy et al. (2025);
Fernandes et al. (2023)

Fuente: adaptado de los autores mencionados en la tabla.
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Metodologia

Contexto empirico

Ecuador presenta un ecosistema de innovacion emergente, caracterizado por una limi-
tada capacidad de investigacion y desarrollo, escasa articulacion entre actores y una
fuerte dependencia de importaciones tecnolégicas (aer, 2022; Banco Central del Ecuador,
2023). A pesar de los avances normativos, como la Ley Organica de Emprendimiento e
Innovacion, el pais ocupa el puesto 105 de 132 economias en el Global Innovation Index
(wiro, 2024), reflejo de su débil infraestructura institucional, su baja inversién en I+D y la
limitada proteccion de la propiedad intelectual (Red Iberoamericana de Indicadores de
Ciencia y Tecnologia, 2024). Solo el 15.9% de las empresas innovadoras realiza activida-
des internas de 1+D y menos del 6% externas (Vintimilla Reyes, 2019). La colaboracion
con universidades o centros cientificos alcanza apenas el 15.1% (Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos [iNec], 2016), lo que evidencia una relacién universidad-empresa
todavia incipiente. Esta situacion se agrava por la concentracion geografica de recursos,
siendo que las provincias de Pichincha y Guayas concentran mas del 40 % de la inversion

total en investigacion (Secretaria Nacional de Planificacion, 2024).

Dentro de este panorama, las minipymes adquieren un papel decisivo en la estructura
productiva. Representan mas del 99% del tejido empresarial y alrededor del 31% del ingreso
nacional (iINec, 2024). Sin embargo, su desarrollo innovador se ve restringido por limitaciones
estructurales y regulatorias que las mantienen en actividades de bajo valor agregado (Araque
Jaramillo et al., 2022). Las minipymes ecuatorianas se enfrentan a costos operativos elevados,
acceso restringido al crédito, escasa digitalizacion y dependencia del mercado local (Garcia-Vidal
etal., 2020). En ciudades como Cuenca, donde predomina la manufactura y el comercio, aproxi-
madamente el 46% de las pymes intenta estimular la creatividad y la adopcion de tecnologias
digitales (Sarmiento-Espinoza et al., 2021), aunque persisten practicas tradicionales y resistencia
al cambio (Cabanilla, 2019). Su limitada internacionalizacion y el bajo nivel de asociatividad
restringen la innovacion colaborativa, lo que explica la brecha de productividad frente a otras

economias de la region (Organisation for Economic Co-operation and Development, 2019).
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El sistema nacional de promociéon de la innovacién, coordinado por la Secretaria de
Educacién Superior, Ciencia, Tecnologia e Innovacion (Senescyt, 2023), se rige por el
Plan Nacional de la Economia Social de los Conocimientos, Creatividad, Innovacion y
Saberes Ancestrales. Este plan busca vincular ciencia, tecnologia y desarrollo productivo
mediante politicas de incentivos, financiamiento competitivo y redes de transferencia de
conocimiento. Sin embargo, la ejecucion se ve limitada por la escasez de recursos, la ines-
tabilidad institucional y la desigual cobertura territorial (Acosta & Kumar, 2015). Iniciativas
como los Hubs irT y los centros de incubacion y aceleracién han mejorado la capacidad
de networking y prototipado temprano, pero carecen de mecanismos de seguimiento que
permitan escalar los proyectos (Chavez, 2020). Finalmente, la reciente reforma adminis-
trativa de 2025, que fusioné a la Senescyt con otras entidades publicas, ha introducido
incertidumbre sobre la continuidad de las politicas de ciencia y tecnologia. Por lo tanto,
el futuro del sistema dependera de la capacidad del nuevo modelo de gobernanza para

mantener la coordinacion entre los distintos actores del ecosistema innovador del pais.
Descripcion del Programa Impact

El Programa Impact de la Universidad de Cuenca se cre6 como una iniciativa orientada
a fortalecer las competencias emprendedoras de los estudiantes mediante el desarrollo
de soluciones innovadoras para problematicas sociales y organizacionales. A lo largo de
sus distintas ediciones, el programa promovi6 la interaccion entre estudiantes, docentes
y organizaciones externas a través de actividades de formacion, trabajo interdisciplinario,
mentoria y desarrollo de proyectos aplicados, y asi se consolidé como uno de los princi-

pales espacios institucionales de vinculacion entre la universidad y su entorno.

Sin embargo, el creciente interés por utilizar el programa como una plataforma para
fortalecer la innovacién empresarial plante6 nuevos desafios para su diseno. Mientras que
su estructura original estaba orientada, principalmente, al desarrollo de capacidades empren-
dedoras estudiantiles y a la generacion de soluciones para desafios previamente definidos,
la nueva orientacion del programa buscaba contribuir al fortalecimiento de las capacidades
de innovacion de las pymes y a una mayor articulacion entre los actores del ecosistema
local. Esta transicion resulté particularmente relevante en un contexto como el ecuatoriano,
caracterizado por una limitada colaboracién universidad-empresa y por la necesidad de meca-

nismos que faciliten la interaccion entre los distintos actores del ecosistema de innovacion.
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Metodologia de la investigacion

La investigacion surge como respuesta a los desafios estructurales locales, particularmente
aquellos relacionados con la limitada articulacion entre la academia y el sector productivo.
El estudio se desarroll6 en la ciudad de Cuenca y tuvo como objetivo generar proposiciones
de disefio para la orquestacion universitaria de ecosistemas de innovaciéon en economias
emergentes. Para ello, se seleccion6 al Programa Impact como caso de estudio y unidad de
intervencion, utilizando su rediseno como instrumento de investigacion. En este contexto,
el programa fue reorientado hacia el fortalecimiento de las capacidades de innovacion de
las pymes mediante un enfoque practico y participativo, siendo conceptualizado como
una organizacion intermediaria hibrida orientada a facilitar la articulacioén entre actores
del ecosistema y favorecer la traducciéon del conocimiento académico en procesos de
innovacion empresarial (Villani et al., 2017; Abi Saad et al., 2024). Desde esta logica, el
redisefio del programa permitié explorar como una iniciativa universitaria puede evolu-
cionar hacia un rol mas activo en la facilitacion de procesos de innovacion colaborativa

y, simultaneamente, generar las proposiciones de disefio derivadas de la investigacion.

La investigacion adopta un enfoque de investigacion-accion, seleccionado por su
capacidad para abordar problematicas complejas mediante la integracion de la reflexion
tedrica y la transformacion practica (Lewin, 1946; Reason & Bradbury, 2008). Este enfoque
posibilita la participacion activa de los actores involucrados en la construccion del cono-

cimiento, favoreciendo la generacion de resultados con relevancia practica y contextual.

Dado que el rediseno del Programa Impact pretendia fortalecer su capacidad para respon-
der a desafios de innovacion empresarial, el proceso de investigacion se orient6 inicialmente
hacia la comprension de las necesidades de innovacion de las pymes participantes. Esta
decision se sustenta tanto en la 16gica de la investigacion-accion, que reconoce la compren-
sion del contexto como condicion previa para la intervencion, como en la literatura sobre
organizaciones intermediarias y orquestacion de ecosistemas, la cual hace hincapié en la nece-
sidad de identificar las demandas y expectativas de los actores involucrados antes de disefar
mecanismos de articulacion y colaboraciéon (Thomas et al., 2020; Villani et al., 2017). En este
sentido, la evidencia generada a lo largo del ciclo de investigacion constituy6 el insumo empirico

para el posterior rediseno del programa y para la formulacion de las proposiciones de diseno.

1 2 Universidad & Empresa, Bogotd, Colombia 28(51 esp.): 1-42, julio-agosto de 2026



Pamela Tamara Orellana Campos, Pablo Andrés Barriga Ortiz, Maria Soledad Escandén Morales, Utz Dornberger

El diseno metodolégico se estructuré en cuatro fases interrelacionadas, siguiendo el
ciclo de Coghlan y Brannick (2014), integrando, ademas, la 16gica cimo para la formulacién

de proposiciones de disefio basadas en evidencia (Denyer et al., 2008; Tanskanen, 2017):

1. Diagnéstico: se analizaron los desafios de innovacion mediante encuestas
estructuradas aplicadas a 45 pymes de Cuenca, estableciendo el “contexto”

de la problematica regional.

2. Planeacion: se disefi6 un taller de diagnoéstico de necesidades, en el que se
profundizé en las percepciones iniciales mediante sesiones participativas,

definiendo el area de enfoque de la “intervencion”.

3. Accion: se implementaron los talleres con ocho empresas seleccionadas,
que funcionaban como un entorno de experimentacion similar a un Living

Lab (European Network of Living Labs, 2024).

4. Evaluacion: consistio en la recopilacion y comparacion de resultados para
validar los “mecanismos” de cambio y los “resultados” obtenidos, a fin de

ajustar el redisefio del programa.

Con base en lo expuesto, el disefio de la investigacion se resume en la figura 1.
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Fuente: elaboracién propia.
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Criterios de seleccion y acceso al campo

El estudio conto con la participacion de tres actores principales: la Universidad de Cuenca,
como nodo académico del proceso; el Programa Impact, que desempené un rol dual como
ejecutor de la intervencion y objeto de analisis en su transicion hacia un modelo de inter-
mediacién para la innovacion, y las pymes participantes, que constituyeron la unidad

empirica de observacion de la investigacion.

La muestra estuvo conformada por 45 pymes pertenecientes principalmente a los sectores
de comercio, manufactura, construccion y actividades profesionales y técnicas. Su seleccion se
realiz6 mediante muestreo intencional. Los criterios de inclusion fueron: a) diversidad sectorial,
b) tamano empresarial (pequefias empresas: 10-49 empleados, y medianas empresas: 50-199
empleados), ¢) ubicacion en la ciudad de Cuenca y d) interés manifiesto en participar en el
Programa Impact. El acceso al campo fue facilitado por la Universidad de Cuenca, institucion
que mantenia vinculos previos de colaboracién con empresas de la region a través de activi-

dades de vinculacion.

Para la fase de talleres se seleccionaron ocho pymes, atendiendo a los mismos cri-
terios de inclusion previamente definidos, incorporando, ademas, la diversidad de los
desafios de innovacion identificados durante la fase diagnéstica y la disponibilidad de,

al menos, tres representantes por empresa para participar en las sesiones de trabajo.
Instrumentos y validacion

El instrumento cuantitativo consistié en un cuestionario estructurado de 16 preguntas,
desarrollado a partir del marco de los diez tipos de innovacion (Keeley et al., 2013).
El cuestionario incluy6 tres secciones: 1) caracterizacion de la empresa, 2) identificacion
de iniciativas recientes e inversiones en innovacion y 3) valoracion de la dificultad perci-
bida en la implementacion de los distintos tipos de innovaciéon mediante items medidos

en una escala Likert de cinco puntos.

El cuestionario fue sometido a revision por expertos de la Universidad de Cuenca v,

posteriormente, a una prueba piloto con cinco empresas. Este proceso permitio ajustar la
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redaccion, secuencia y comprension de las preguntas antes de su aplicacion a la muestra

definitiva de 45 pymes.

La evidencia cualitativa se obtuvo mediante talleres participativos con las ocho pymes
seleccionadas durante la fase diagnéstica. La metodologia integro cuatro etapas: 1) carac-
terizacion del modelo de negocio mediante el Business Model Canvas (Osterwalder &
Pigneur, 2010); 2) identificacion y priorizacion de dos desafios internos; 3) analisis de su
impacto sobre los componentes del modelo de negocio mediante una adaptacion de la Bmc
Stress Testing Matrix (Haaker et al., 2017), y 4) vinculacion de los componentes afectados
con oportunidades de innovacion a partir del marco de los diez tipos de innovacién y su

relacion con el Business Model Canvas (Keeley et al., 2013; Dornberger, 2023).
Estrategia y analisis de datos

Para el analisis de los datos se adopt6 una estrategia de métodos mixtos. La informacién
cuantitativa obtenida mediante las encuestas se analizé mediante estadistica descriptiva para
identificar patrones generales y areas prioritarias de innovaciéon. Complementariamente,
la evidencia cualitativa se gener6 mediante talleres participativos estructurados sobre los
marcos teoricos antes mencionados. Estos marcos operaron como categorias analiticas para
la identificacion, clasificacion e interpretacion de los desafios empresariales, que permitie-
ron analizar la relacion entre problematicas organizacionales, componentes del modelo de

negocio y oportunidades de innovacion.

La evidencia cualitativa fue documentada mediante los instrumentos desarrollados
durante los talleres y complementada con registros observacionales de la investigadora.
Posteriormente, la informacion fue sistematizada y sometida a un proceso de triangulacion
con la evidencia cuantitativa proveniente de las encuestas. A partir de esta integracion se
identificaron unidades de significado, patrones recurrentes, barreras organizacionales y
necesidades de innovacion compartidas entre las empresas participantes, conformando

la base empirica para el redisefio del Programa Impact.
Finalmente, los hallazgos fueron contrastados con la literatura sobre colaboracion

universidad-empresa, orquestacion de ecosistemas y cuadruple hélice mediante un proceso

de interpretacion tedrico-empirica. Esta integracion entre evidencia empirica y literatura
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especializada constituy6 la base analitica para el redisefio del Programa Impact y la pos-

terior derivacion de implicaciones de diseno.
Reflexividad y ética

La investigadora principal es graduada de la Universidad de Cuenca, lo que otorg6 acceso
privilegiado, pero también riesgo de parcialidad. Para mitigarlo: 1) los coautores (Leipzig
University) no participaron en recoleccion de datos, 2) se mantuvieron anotaciones de
campo reflexivas, 3) las empresas fueron anonimizadas y 4) se obtuvo consentimiento

informado verbal.

Resultados
Diagnostico

La fase de diagnéstico se centré en una encuesta aplicada a las pymes participantes con el fin
de identificar sus percepciones sobre los principales desafios de innovacién que enfrentan.
Este enfoque permiti6 explorar si una iniciativa como el Programa Impact resultaba necesaria
y pertinente en el contexto estudiado. La encuesta se aplico en linea mediante Google Forms y
alcanzé una tasa de respuesta del 100 %. La muestra estuvo conformada por 45 pymes perte-
necientes a distintos sectores economicos y tamafos empresariales. La distribucion detallada

de las empresas participantes se presenta en la tabla 2.

Tabla 2. Perfil de la muestra

Variable Categoria n| %
Pequefia (10-49 emp.) 321711

Tamano
Mediana (50-199 emp.) 13 | 28.9
Comercio 12 | 267
Manufactura 12 | 26.7
Sector Construccién 51111
Actividades profesionales 51111
Otros 11 |24.4

Fuente: elaboracién propia.
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Respecto a la primera secciéon de la encuesta, relacionada con los tipos de innovacion
implementados recientemente, los resultados muestran una clara predominancia de las inno-
vaciones orientadas a procesos (figura 2). Por el contrario, las innovaciones vinculadas con
redes y sistemas de productos registraron una presencia limitada, mientras que una pro-
porcion relevante de empresas indic6 no haber desarrollado innovaciones recientes. En
conjunto, estos hallazgos sugieren una tendencia de las pymes a concentrar sus esfuerzos
innovadores en la optimizacion de procesos internos, por encima del desarrollo de inno-

vaciones colaborativas o centradas en el mercado.

Procesos |_ | 33,3 %
Ninguna innovacion | IS | ~24,4%
Estructura |_ | 8,9 %
Compromiso ¢/clientes |_ | 8,9 %
Otras categorias* | | <8% c/u
Sistema de productos |l | 22%
Redes |- | 22 %
0 10 20 30 40 (%)

Figura 2. Tipo de innovacién implementada recientemente

* Incluye marca, canales, servicios, desempefio de producto y modelo de beneficios (cada una <8%).

Fuente: elaboracién propia.

En relacion con la segunda seccion, vinculada a las percepciones de dificultad de los
distintos tipos de innovacion, los resultados evidenciaron barreras relevantes en practica-
mente todas las dimensiones analizadas (figura 3). Las mayores dificultades se concentraron
en marca, modelo de beneficios, redes y estructura, pues la gran mayoria de las empresas
calific6 estas areas como desafiantes o muy desafiantes. Asimismo, procesos, servicios, canales
y desempefio de producto también registraron niveles elevados de dificultad. En conjunto,
estos hallazgos sugieren que las pymes participantes enfrentan limitaciones tanto en ambi-
tos internos, relacionados con la organizacion y gestion de recursos, como en dimensiones
externas, vinculadas con el posicionamiento, la generacién de valor y la articulacion con

actores del entorno.
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Muy desafiante [l Desafiante [ | Total combinado

Modelo de beneficios _
Procesos _
Canales -
Desempeno de producto -
]

Estructura

0% 10% 20%  30% 40% 50 % 60% 70% 80% 90 % 100 %
Porcentaje de empresas

Figura 3. Percepciones de dificultad de los distintos tipos de innovacién

Nota: porcentajes basados en frecuencias de respuesta de la encuesta diagnostica (n = 45). Los valores de “muy desafiante” corres-
ponden a los reportados explicitamente en la tesis; “desafiante” estimado por diferencia hasta el total combinado.

Fuente: elaboracién propia.

La seccion final de la encuesta se centr6 en la identificacion de los desafios de inno-
vacion considerados mas criticos por las empresas participantes. Como se observa en la
figura 4, los resultados muestran una clara priorizacion de los desafios relacionados con
procesos, seguidos por redes y servicios, mientras que las demas categorias registraron
una importancia considerablemente menor. Estos hallazgos refuerzan los resultados
obtenidos en las secciones anteriores, sugiriendo que las principales necesidades de las
pymes se concentran en la optimizacién de procesos internos y en el fortalecimiento de

sus capacidades de articulaciéon con actores externos.
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Procesos | | 33,3 %
Redes | | 17,8 %
Servicios | —— | 13,3 %
Estructura | — | 89%
Compromiso ¢/clientes | EEEN | ~6-7%
Modelo de beneficios | — | ~5-6%
Canales | — | ~45%
Marca | — | ~4-5%
Desempefio de producto |HE | 22%
Sistema de productos L | 2,2 %
0 10 20 30 40 (%)

Figura 4. Priorizacién del desafio de innovacién més critico (n = 45)

Nota: categorias entre 3.5% y 9% reportadas como menores al 10% y mayores al 3.5% en la tesis; valores intermedios estimados para
representacion proporcional.

Fuente: elaboracién propia.

En términos de inversion, aproximadamente un tercio de las empresas reporté haber
destinado mas de usp 3000 a actividades de innovacion durante los dos afios previos,
mientras que poco mas del 20% indicé no haber realizado ninguna inversion. Las empresas
medianas mostraron una mayor concentracion en los rangos altos de gasto, mientras que
las pequenas presentaron una distribuciéon mas dispersa. En conjunto, los resultados
evidencian la existencia de barreras generalizadas para la innovacion entre las pymes par-
ticipantes, tanto en capacidades organizacionales internas como en vinculacién externa,
lo que proporciona una base empirica para el rediseno de un programa orientado al

fortalecimiento de sus capacidades de innovacion.

Planeacion

La fase de planificacion tuvo como propoésito definir el enfoque metodolégico mas ade-
cuado para comprender en profundidad los desafios de innovacion identificados durante
el diagndstico y codefinirlos de manera participativa. En este contexto, se seleccionaron
talleres como principal mecanismo de intervencion, debido a que permitian combinar la
generacion de informacion con procesos de reflexion conjunta y construccion compartida de
conocimiento. Esta eleccion resulta consistente con la literatura sobre colaboracién univer-
sidad-empresa, organizaciones intermediarias y Living Labs, la cual destaca la importancia

de los espacios participativos para facilitar la identificacion de necesidades y el intercambio
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entre los distintos actores. Asimismo, se alinea con el mecanismo de ecosystem kick-off de
Thomas et al. (2020), al promover la articulacion inicial alrededor de desafios compartidos

de innovacion.

Para estructurar los talleres, se revisaron herramientas que permitieran relacionar
de manera sistematica los desafios empresariales con las areas de innovacion. Como
resultado de este proceso, se seleccion6 la propuesta de Haaker et al. (2017) como referencia
metodolégica para el analisis del modelo de negocio. Sin embargo, dadas las caracteris-
ticas del contexto empresarial local, el enfoque fue adaptado para centrar el analisis
en las limitaciones internas que restringen la capacidad de innovacion de las empresas, en
lugar de factores externos del entorno. El disefio se complement6 con la matriz propuesta
por Dornberger (2023), que vincula los componentes del modelo de negocio con los
diez tipos de innovacion. La integracion de ambos instrumentos permitié desarrollar una
metodologia orientada a relacionar los desafios identificados por las empresas con areas
especificas de innovacion, proporcionando una base estructurada para la siguiente fase

de intervencion.

A partir de ello, los talleres se desarrollaron en cuatro etapas consecutivas. La primera
consistio en la elaboracion del Business Model Canvas, que permitié mapear los compo-
nentes esenciales del negocio y detectar vacios estratégicos. En la segunda, las empresas
identificaron y jerarquizaron dos problemas internos que obstaculizaban su capacidad
de innovacion. La tercera etapa utiliz6 una version adaptada del Stress Testing Matrix para
analizar como los desafios internos afectan cada cuadrante del modelo. Finalmente, en
la cuarta etapa se aplico la matriz de Dornberger (2023), que vincul6 los cuadrantes mas
afectados con las dimensiones del marco de los diez tipos de innovacion, determinando
las areas prioritarias de accion. Todas las herramientas se tradujeron en plantillas estan-
darizadas de uso directo durante las sesiones. Una prueba piloto con una empresa local
permitio ajustar los aspectos logisticos y validar la claridad de las matrices. La combina-
cion de mapeo visual, analisis estructurado y reflexion participativa contribuy6 a que la
metodologia de los talleres se consolidara como un instrumento eficaz para guiar la fase

siguiente del estudio.
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Tomar accion

La etapa de ejecucion consistié en la aplicacion de la metodologia de talleres con ocho
pymes, seleccionadas de acuerdo con los criterios establecidos en la etapa de planifi-
cacion. Por la sensibilidad de los datos internos obtenidos y con el fin de preservar la
confidencialidad, las empresas fueron anonimizadas y se designaron con nimeros para
la presentacion de los resultados. Antes de iniciar las sesiones, se realizaron reuniones
previas con cada empresa para explicar los objetivos, el propdsito de las actividades y las
expectativas mutuas. Este proceso de induccion buscé garantizar la claridad metodologica,

reforzar el compromiso de participacién y fomentar un ambiente de colaboracion.

Los talleres se realizaron de manera presencial, uno por empresa, utilizando plantillas
fisicas estandarizadas que permitieron registrar y analizar de forma estructurada los
aportes de los participantes. Esta metodologia facilit6 el trabajo practico, la participacion
directa y la generacion de resultados tangibles que podian visualizarse y discutirse en el
momento. Cada sesion se llevo a cabo en las instalaciones de la empresa y tuvo una dura-

cion promedio de 90 minutos, distribuidos equivalentemente entre las cuatro del taller.

La seleccion de los participantes fue un elemento clave para el éxito de los talleres, ya
que influy6 directamente en la calidad del analisis estratégico alcanzado. Por parte de las
empresas, se establecié6 un minimo de tres participantes por sesion, incluyendo propie-
tarios, gerentes generales y jefes departamentales. Este enfoque buscé integrar distintas
perspectivas y promover una comprension compartida de los desafios de innovacion.
Desde el equipo universitario, la investigadora principal actué como facilitadora, garan-
tizando la consistencia metodolégica y la objetividad en el intercambio de informacion.

Los principales resultados obtenidos en cada empresa se resumen en la tabla 3.
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Tabla 3. Hallazgos obtenidos durante los talleres

. . oz Tipo de
Empresa Sector Oportunidades de mejora identificadas innovacion
Servicios - - ~
i . Desarrollo de nuevos servicios, fortalecimiento de la Desempefio de
1 financieros y . . o e, .
. identidad organizacional y digitalizacion producto y servicio
cooperativos
Fabricacién de R o .
2 bl Estandarizacién y automatizacién de procesos productivos  Procesos y estructura
muebles
3 Comercio minorista  Gestién logistica y desarrollo del talento humano Procesos y estructura
Manufactura de Planificacién estratégica y modernizacion de procesos
4 , . Estructura
articulos de cuero  productivos
Productos . o
5 i Gestion del talento humano y optimizacién de procesos Procesosy
médicos .
roductivos estructura
desechables P
Productos de Digitalizacion y optimizacion de la gestion administrativa
6 _— . gralz yop 9 Y Estructura
limpieza ecolégicos  comercial
7 Joyerfa Gestion de proveedores y estandarizacién operativa Estructura
Soluciones de
S - . Procesosy
8 poliestireno Prospeccién comercial y desarrollo del talento humano
estructura

expandido

Fuente: elaboracién propia.

Cabe mencionar que todas las sesiones generaron resultados visuales y documentales
que permitieron construir una base empirica solida para la fase posterior de evaluacion.
La combinacion de reflexion participativa, analisis visual y comparacion de resultados
con la fase diagnostica facilit6 la identificacion de patrones comunes entre las empresas.
En conjunto, los talleres revelaron que las principales oportunidades de innovacion se concen-
tran en la mejora de procesos, la digitalizacion, la diferenciacion de servicios y la consolidacion
de estructuras internas. Estos resultados constituyeron un insumo fundamental para la fase de

evaluacion y para el posterior rediseiio del Programa Impact.

Evaluacion

La fase de evaluacion tuvo como propdsito integrar y contrastar los resultados obtenidos
durante las tres fases anteriores. En esta etapa se consolidaron los hallazgos derivados de
las encuestas y los talleres, a fin de establecer las principales areas de innovacion identi-
ficadas y codefinidas con las empresas. Este paso marcé el cierre del ciclo de diagndstico

y proporcioné una base sistematica para seleccionar las tres empresas que el Programa
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Impact tenia la capacidad de abordar. Adicionalmente, los hallazgos de esta fase sirvieron
como fundamento empirico para el rediseno del Programa Impact y para la formulacién de

los postulados de diseno de orquestacion derivados del estudio.

Siguiendo un enfoque hermenéutico, la interpretacion de los resultados combiné los
datos registrados en los instrumentos aplicados con su analisis confirmatorio. Esto permi-
ti6 garantizar que las prioridades reflejaran fielmente la comprension compartida entre la
investigadora y los participantes, otorgando legitimidad a los resultados para las empresas 'y
la universidad como coautores del proceso. En términos generales, las areas de estructura
y procesos emergieron como los principales desafios comunes, mientras que servicios y
desempeno de producto se manifestaron como dimensiones relevantes en menor medida.
aunque redes habia aparecido con fuerza en la fase de encuestas, su importancia disminuy6
durante los talleres, donde las empresas reconocieron que sus principales limitaciones

provenian de otros factores internos.

Con el fin de profundizar en estas diferencias, se compararon las prioridades identi-
ficadas en la fase de encuestas y aquellas obtenidas durante los talleres. Los resultados
muestran coincidencias en el 50 % de los casos analizados, mientras que en el 50 % restante
se observaron cambios en las prioridades inicialmente identificadas (tabla 4). La distribu-

cion de las prioridades resultantes de ambas fases se presenta en la figura 5.

Tabla 4. Comparacién encuesta vs. talleres

Empresa Prioridad encuesta Prioridad taller Coincidencia
1 Servicios Servicios y desempefio del producto Si
2 Compromiso con el cliente Procesos No
3 Procesos Procesos y estructura No
4 Redes Estructura No
5 Procesos Procesos y estructura Si
6 Procesos Estructura No
7 Estructura Estructura Si
8 Redes Procesos y estructura Si

Nota: coincidencia en 4/8 casos (50%). Divergencia en 4 casos donde los talleres revelaron nuevas prioridades no percibidas inicial-
mente como prioritarias.

Fuente: elaboracién propia.
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Encuesta Talleres
Procesos I I 5
Estructura ! I
Redes I 2 -0
Servicios | B!
COH’.lpI‘OInISO B -0
c/clientes
Desempeno de -0 [
producto
02 46 02 4 6

(n.° de empresas)

W = 1 empresa

Figura 5. Frecuencia de cada tipo de innovacién como prioridad

Nota: el eje horizontal representa el nimero de empresas que identificaron cada tipo como prioridad. En talleres, la suma supera 8,
porque varias empresas identificaron dos prioridades simultédneas (procesos y estructura).

Fuente: elaboracién propia.

Finalmente, al considerar la capacidad operativa del programa y los criterios de repre-
sentatividad del ecosistema, se seleccionaron las empresas 1, 3 y 4 para participar en
la siguiente fase del Programa Impact. Estas organizaciones, provenientes de sectores
distintos, representan de manera equilibrada los principales retos detectados: procesos,
estructura, servicio y desempeno de producto. La evidencia obtenida sirvié como base para
orientar el redisefio estratégico y operativo del Programa Impact, garantizando que sus
intervenciones respondan a prioridades empiricamente fundamentadas y alineadas con

las capacidades reales del ecosistema local.

Discusion

La presente investigacion se orienté a generar proposiciones de diseno para la orques-
tacion universitaria de ecosistemas de innovacion en economias emergentes. Para ello,
aqui se abord¢ el redisenio del Programa Impact de la Universidad de Cuenca, integrando
los hallazgos obtenidos durante el ciclo de investigacion-accion con los factores de éxito repor-
tados en la literatura sobre la cuadruple hélice y la colaboraciéon universidad-empresa,
permitiendo traducir la evidencia empirica en el rediseno de la estrategia y el desarrollo

de un plan de implementacién para el programa.
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Los resultados no solo evidenciaron la necesidad de mecanismos de intermediacion
universitaria; también permitieron formular un modelo operativo orientado a fortalecer la
articulacion dentro del ecosistema de innovacion. En este contexto, la discusion analiza el
redisefio estratégico del Programa Impact, el plan de implementacion desarrollado y las
proposiciones de disefio formuladas para la orquestacion universitaria de ecosistemas de

innovacion en contextos de recursos limitados.

Aplicacion de la Iégica cimo y la teoria del cambio
en el disefio estratégico

El uso de la teoria del cambio para el disefo estratégico de Impact permitié operacionalizar

la 16gica cimo propuesta por Denyer et al. (2008):

1. Contexto: un ecosistema en Cuenca donde las pymes tienen baja inversion

en I+D (20% no invierte nada) y resistencia al cambio (seccion 3.1).

2. Intervencion: el rediseno del programa mediante talleres participativos y

el uso del marco de los diez tipos de innovacion de Keeley et al. (2013).

3. Mecanismo: la cocreacion y el dialogo multiactor que generan confianza y

legitimidad relacional (Fernandes et al., 2023).

4. Resultado: un plan de implementacion con herramientas de gestion agil

(Scrum) y métricas compartidas (objectives and key results [Okr]).

Este enfoque basado en el diseno organizacional permite que el Programa Impact
supere las limitaciones de las politicas de innovacién tradicionales en Ecuador, las cua-
les, segun se describi6é en el contexto empirico, carecen de mecanismos de seguimiento
y escalabilidad. Al estructurar la estrategia mediante un mapeo inverso, se asegura que
cada actividad responda directamente a una precondicion necesaria para la sostenibilidad
(Addy et al., 2025; Tanskanen, 2017).
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El Programa Impact como intermediario estratégico
en la cuadruple hélice

Los resultados del ciclo de investigacion-accion indican que, al comparar las prioridades de
innovacion, identificadas mediante encuestas, con aquellas emergidas durante los talleres, se
observaron divergencias en el 50 % de los casos analizados. Esto sugiere que la comprension
de los desafios de innovacion no constituye un estado fijo, sino que evoluciona mediante la
interaccion estructurada con otros actores. Esta evolucion es consistente con el mecanismo
de ecosystem kick-off, descrito por Thomas et al. (2020), mediante el cual la interaccion faci-
litada por un actor orquestador promueve que los participantes reformulen sus necesidades

en términos colectivamente reconocibles.

En este contexto, el rediseno del Programa Impact permite interpretarlo como una orga-
nizacién intermediaria hibrida dentro del ecosistema de innovacion local. De acuerdo con
Abi Saad et al. (2024), este tipo de organizaciones desempenia funciones de articulacion entre
actores, facilitando la identificacion de necesidades, la movilizacion de conocimiento y la
construccion de espacios de colaboracion. En el caso de Impact, esta funcion intermediaria se
expreso concretamente en su capacidad para generar un entorno estructurado en el que las
empresas pudieron reinterpretar sus desafios desde una perspectiva sistémica y vincularlos
con oportunidades de innovacién en sus modelos de negocio. Desde la perspectiva de la
cuadruple hélice, el valor de esta funcion intermediaria trasciende el diagnéstico individual.
Al conectar recursos, conocimientos y capacidades distribuidas entre distintos actores, el
programa gener6 condiciones para el desarrollo de agendas de innovacién compartidas,
que dificilmente emergen de manera espontanea en ecosistemas de baja colaboracién uni-

versidad-empresa (Carayannis & Grigoroudis, 2017).
Rediseno de la estrategia del Programa Impact

El rediseno estratégico del Programa Impact se desarroll6 mediante la teoria del cambio,
integrando los hallazgos del ciclo de investigacion-accion y los factores de éxito identifi-
cados en la literatura sobre la cuadruple hélice y la colaboracién universidad-empresa. El
objetivo de largo plazo del programa se definié como fortalecer la innovaciéon en los mode-

los de negocio de las pymes mediante procesos cocreados entre actores del ecosistema,
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posicionando a la universidad como un facilitador neutral del proceso. A través de un
mapeo inverso, se establecié una trayectoria de cambio que conect6 este objetivo con

resultados esperados, precondiciones, indicadores e intervenciones.

La estrategia resultante se estructur6 en cuatro ejes: 1) la participacion activa de actores
de la cuadruple hélice en espacios colaborativos, 2) la implementacion de iniciativas de
innovacién cocreadas por las pymes, 3) el fortalecimiento de la capacidad universitaria
para facilitar procesos estructurados de coinnovacion y 4) la consolidacion de capacidades
institucionales para sostener el programa en el tiempo. Este disefio incorporé mecanismos
de construccion de confianza, codefinicion de desafios, clarificacion de roles, trabajo inter-
disciplinario, evaluacion sistematica y aprendizaje institucional, alineando las necesidades
identificadas en las empresas con buenas practicas reportadas en la literatura. Dentro de
este diseno, los talleres desarrollados con las empresas constituyeron uno de los meca-
nismos clave para operacionalizar los procesos de cocreacion y facilitacion planteados

por la estrategia.

Asimismo, los mecanismos de orquestacion propuestos por Thomas et al. (2020) y
Dhanaraj y Parkhe (20006), particularmente el inicio de ecosistemas (ecosystem kick-off),
la movilidad del conocimiento (knowledge mobility) y la estabilidad de la red (network
stability), contribuyeron a estructurar los componentes de la estrategia relacionados con la
articulacion de actores y la sostenibilidad del programa. Estos mecanismos proporcionaron
una base conceptual para fortalecer el rol de la Universidad de Cuenca como facilitador

de procesos de innovacion colaborativa dentro del ecosistema.
Los talleres como microentornos de living lab

La metodologia implementada durante la fase de accion transformé temporalmente a las
empresas participantes en espacios de experimentacion colaborativa. Este enfoque presenta
elementos consistentes con el concepto de living lab propuesto por la European Network
of Living Labs (ENoLL, 2024, 2025), segun el cual la innovacion se desarrolla mediante
mecanismos de cocreacion que involucran activamente a usuarios y demas actores rele-

vantes en contextos reales.
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La experiencia desarrollada con las ocho pymes permitié observar como la participacion
directa de gerentes, propietarios y responsables departamentales favorecio la reflexion conjunta
sobre los desafios organizacionales y las alternativas de innovacion asociadas. A diferencia de
enfoques en los que el diagnostico y la toma de decisiones se desarrollan de manera separada,

los talleres integraron ambas actividades dentro de un mismo espacio de interaccion.

Estos hallazgos son consistentes con la literatura sobre living labs, que destaca el valor
de estos entornos para promover aprendizaje, cocreacion y construccion compartida de
conocimiento (ENoLL, 2024; O’'Dwyer et al., 2023). Asimismo, responden a los planteamien-
tos de Starkbaum y Braun (2024) sobre la necesidad de impulsar enfoques de innovacion
mas participativos e inclusivos. Al involucrar a la universidad no solo como experta, sino
como facilitadora neutral, se mitigan las asimetrias de poder y se fomenta un sentido de
pertenencia en la empresa y corresponsabilidad en la misma, factores de éxito clave

identificados por O’Dwyer et al. (2023).

Hacia una institucionalizacion de la colaboracion
universidad-empresa

El plan de implementacion se elabor6é como un instrumento estructurado para operativizar
la estrategia. Su disefo incorporé metodologias y herramientas de gestion orientadas a
fortalecer la coordinacion, la transparencia y la capacidad de adaptacion durante la ejecu-
cion del programa. Para ello, se desarrollaron instrumentos de planificacion, asignacion
de responsabilidades, gestion de recursos y seguimiento de resultados alineados con la

estrategia redisenada.

Entre las principales herramientas se incluyeron una work breakdown structure, un
Ganfit chart, una matriz racI, una resource breakdown structure y una matriz de segui-
miento basada en okr. Complementariamente, el plan incorpor6 la revision de los médulos
de capacitacion y el desarrollo de una guia Scrum orientada a apoyar a los equipos en la
generacion de soluciones para los desafios de innovacion identificados. En conjunto, estos ele-
mentos configuran un sistema de gestion capaz de transformar los objetivos estratégicos del

programa en resultados verificables y sostenibles.

28 Universidad & Empresa, Bogotd, Colombia 28(51 esp.): 1-42, julio-agosto de 2026



Pamela Tamara Orellana Campos, Pablo Andrés Barriga Ortiz, Maria Soledad Escandén Morales, Utz Dornberger

Por lo tanto, el plan de implementacion disefiado no es simplemente un conjunto
de documentos administrativos, es un mecanismo de institucionalizacion. Cloitre et al.
(2022) argumentan que la falta de herramientas estructuradas de seguimiento es una de
las principales causas del fracaso de la colaboracion academia-industria. Al incorporar
una Guia de Evaluacion Participativa y métricas okRr, el Programa Impact garantiza bucles
de retroalimentacion que permiten el aprendizaje organizacional (Addy et al., 2025). Esto
es fundamental para la Universidad de Cuenca, que busca cumplir con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible 8 y 9. La facilitacion de procesos estructurados de coinnovacion
asegura que la universidad no sea un actor pasivo, sino un “orquestador de ecosistemas”
capaz de sostener programas de innovacion a largo plazo, independientemente de la

inestabilidad institucional o los cambios de gobierno mencionados en el marco empirico.

Hacia una teoria de orquestacion universitaria
en economias emergentes

Los hallazgos permiten formular tres proposiciones de disefio que expanden la teoria de

orquestacion de ecosistemas (Thomas et al., 2020) al nivel microoperativo:

Proposicién de disefio 1 (pp1): el diagnédstico participativo
como mecanismo de revelacién de necesidades de innovacién

En contextos de colaboracion universidad-empresa en economias emergentes, la identifi-
cacion de prioridades de innovacion puede enriquecerse mediante procesos participativos
de diagnodstico, dado que estos favorecen la evolucion de percepciones iniciales hacia com-

prensiones organizacionales mas profundas y compartidas de los desafios de innovacion.

Justificacion teorico-empirica. La literatura sobre ecosystem kick-off, living labs y
procesos de cocreacion destaca que la interaccion estructurada entre actores constituye
un mecanismo central para la construccion compartida de entendimientos y prioridades
dentro de los procesos de innovacion (Thomas et al., 2020; Abi Saad et al., 2024; O’'Dwyer
et al., 2023). Asimismo, diversos estudios han senalado que estos espacios colaborativos
facilitan la articulacion de conocimiento tacito y la generacion de interpretaciones colectivas
sobre desafios organizacionales complejos (Fernandes et al., 2023; Starkbaum & Braun,

2024). Los resultados obtenidos en este estudio son consistentes con esta perspectiva.
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La comparacion entre las encuestas y los talleres evidenci6 divergencias en las prioridades
identificadas en el 50% de los casos analizados. En este sentido, los hallazgos sugieren
que la identificacion de desafios de innovacioén no constituye un ejercicio exclusivamente
diagnostico, sino un proceso emergente que se construye progresivamente mediante la

interaccion entre los actores involucrados.

Proposicién de disefo 2 (pp2): la traduccién de desafios empresariales
en oportunidades de innovacién

La orquestacion universitaria puede contribuir a la configuracion de agendas de innovacion
cuando incorpora mecanismos que permitan reinterpretar desafios organizacionales en

términos de oportunidades de innovacion estratégicamente orientadas.

Justificacion teorico-empirica. La literatura sobre gestion de la innovacion ha sefialado
que uno de los principales retos organizacionales consiste en transformar problemas
empresariales formulados en términos operativos en oportunidades susceptibles de
generar innovacion y valor (Keeley et al., 2013; Dornberger, 2023). Desde la perspectiva
de la intermediacion de la innovacion, este proceso implica traducir necesidades organi-
zacionales hacia marcos conceptuales que faciliten su reinterpretacion desde una logica
innovadora (Villani et al., 2017; Dhanaraj & Parkhe, 2006). Adicionalmente, la literatura
sobre colaboracion universidad-empresa reconoce que las organizaciones intermediarias
desempenan un papel relevante en la traduccion de desafios empresariales hacia marcos de
innovacion comprensibles y accionables (Carayannis & Grigoroudis, 2017; Villani et al.,
2017). Los resultados del estudio reflejan este mecanismo. Los desafios identificados por
las empresas fueron progresivamente vinculados con componentes especificos de sus
modelos de negocio y, posteriormente, relacionados con areas prioritarias de innovaciéon
mediante la aplicacion secuencial de herramientas de gestion. Mas que revelar problemas
desconocidos, este proceso permitio reinterpretar desafios, previamente reconocidos por
las empresas, bajo una perspectiva orientada a la innovacion. Los hallazgos sugieren que
una funcién relevante de la orquestacion universitaria consiste, precisamente, en facilitar

esta traduccion entre desafios organizacionales y agendas de innovacion.
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Proposicién de disefio 3 (pp3): la formulacién estratégica
basada en evidencia generada mediante procesos de orquestacién

La formulacion estratégica de programas orientados al fortalecimiento de la innovacién
empresarial puede fundamentarse en mecanismos de orquestacion que vinculen expli-
citamente los desafios identificados con las empresas a las prioridades estratégicas del

programa.

Justificacion teorico-empirica. La literatura sobre theory of change plantea que las estra-
tegias adquieren mayor coherencia cuando se fundamentan en relaciones explicitas entre
problemas identificados, cambios esperados y mecanismos de intervencion (Vogel, 2012; Van
Es et al., 2015). De manera complementaria, la literatura sobre ecosistemas de innovacion
destaca la importancia de alinear las acciones de los actores con las necesidades efecti-
vamente presentes en el sistema que se busca fortalecer (Thomas et al., 2020; Carayannis
& Grigoroudis, 2017). Desde esta perspectiva, la orquestacion también implica la defini-
cion de orientaciones compartidas y la coordinacién de acciones entre actores en torno
a objetivos comunes dentro del ecosistema (Thomas et al., 2020). Asimismo, la literatura
sobre colaboracion universidad-empresa senala que la legitimidad de las intervenciones
universitarias depende, en gran medida, de que las prioridades definidas reflejen necesida-
des reconocidas por los propios actores participantes (Fernandes et al., 2023; Addy et al.,
2025). En el presente estudio, los resultados obtenidos durante las fases de diagnostico,
planificacion, ejecucion y evaluacion fueron utilizados como insumo para el redisefio de
la estrategia y plan de implementacion del Programa Impact. Como resultado, las priori-
dades estratégicas definidas para el programa se derivaron directamente de los desafios
de innovacion identificados y priorizados junto con las empresas participantes. Estos hallaz-
gos sugieren que los procesos de orquestacion pueden generar insumos relevantes para la
construccion de estrategias mas estrechamente vinculadas con las necesidades identificadas

en el ecosistema.
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Conclusiones

La presente investigacion tuvo como objetivo generar proposiciones de disefio para la
orquestacion universitaria de ecosistemas de innovacion en economias emergentes mediante
el rediseno del Programa Impact de la Universidad de Cuenca. A partir de un enfoque
de investigacion-accion y utilizando la 16gica cimo como marco analitico, el estudio exploré
como una iniciativa universitaria puede operacionalizar los principios de la cuadruple
hélice en el contexto de las pymes. Los resultados sugieren que las universidades pueden
desempenar funciones de intermediacion y orquestacion mediante mecanismos partici-
pativos que facilitan la identificacion de necesidades, la articulacion entre actores y la

construccion de estrategias orientadas al fortalecimiento de la innovacion empresarial.

Los resultados obtenidos muestran que la comprension de los desafios de innovaciéon no
constituye un estado fijo, sino un proceso que evoluciona mediante mecanismos de interaccion
estructurada. Las divergencias observadas entre las prioridades identificadas inicialmente por
las empresas y aquellas emergidas durante los talleres evidencian que los procesos participa-
tivos pueden modificar la forma en que las organizaciones interpretan y priorizan sus desafios
de innovacién. Asimismo, la articulacion entre diagnostico, reflexion colectiva y disefio de

intervenciones gener6 insumos relevantes para el posterior rediseno del Programa Impact.

En este contexto, el estudio permiti6 reinterpretar al Programa Impact como una orga-
nizacion intermediaria hibrida dentro del ecosistema local de innovacién. Mas alla de una
funcion tradicional de transferencia de conocimiento, el programa asumio un rol orientado
a facilitar la interaccion entre actores, generar espacios de reflexion conjunta y articular procesos
de innovacion vinculados con las necesidades identificadas por las empresas participantes.
Esta evolucion resulta consistente con la literatura sobre intermediacion de la innovacion,
cuadruple hélice y orquestacion de ecosistemas, que reconoce el papel de las universidades

como actores capaces de facilitar procesos colaborativos de innovacion.

A partir de la integracion entre evidencia empirica y literatura especializada, la inves-
tigacion formul6 tres proposiciones de disefio para la orquestacion universitaria de
ecosistemas de innovacion. La primera destaca la importancia del diagnéstico participativo

como mecanismo para revelar necesidades de innovacion. La segunda resalta el papel de
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la intermediacion universitaria en la traduccion de desafios empresariales hacia oportu-
nidades de innovacion estratégicamente orientadas. La tercera plantea que las estrategias
de fortalecimiento de la innovaciéon adquieren mayor coherencia cuando se construyen a
partir de evidencia generada durante los propios procesos de orquestacion. En conjunto,
estas proposiciones ofrecen una primera aproximacion para operacionalizar la orquesta-
cion universitaria en contextos caracterizados por recursos limitados y bajos niveles de

colaboracion universidad-empresa.

Desde una perspectiva teodrica, el estudio contribuye a la literatura sobre orquestacion
de ecosistemas, organizaciones intermediarias y cuadruple hélice al trasladar conceptos,
habitualmente discutidos a nivel macro, hacia el nivel microoperativo de una intervencion
universitaria concreta. Los hallazgos muestran como mecanismos asociados a la orquesta-
cion, como la articulacion de actores, la construccion compartida de entendimientos y la
definiciéon conjunta de prioridades, pueden materializarse mediante procesos participa-
tivos estructurados. De igual manera, las proposiciones de disefio desarrolladas contribuyen
a vincular la literatura sobre intermediacion de la innovacion con herramientas concretas de
intervencion, ofreciendo una aproximacion teéricamente fundamentada para operacionalizar el

rol de las universidades como actores orquestadores en ecosistemas de innovacion emergentes.

Finalmente, los resultados deben interpretarse considerando las limitaciones propias
del estudio. La investigacion se desarroll6 en un Unico contexto territorial y se centr6 en
un programa universitario especifico, lo que restringe la generalizacién de los hallazgos.
Ademas, el ciclo analizado corresponde a una primera iteracion del programa redise-
fiado, por lo que no fue posible evaluar sus efectos a largo plazo. Futuras investigaciones
podrian examinar la aplicacion de las proposiciones formuladas en otros ecosistemas de
innovacion, y analizar longitudinalmente la evolucién de programas universitarios que
asumen funciones de intermediacion y orquestacion en contextos de economias en vias

de desarrollo.
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Declaracion de relevancia de los Objetivos
de Desarrollo Sostenible

Al integrar dimensiones de colaboracion interinstitucional, intermediacion del conocimiento
y fortalecimiento de capacidades de innovacion empresarial en un marco de orquestacion

universitaria, el estudio responde al enfoque multidimensional que demandan los ops.

Su contribuciéon mas directa recae sobre el objetivo 8, “trabajo decente y crecimiento
econoémico” y el objetivo 9, “industria, innovacion e infraestructura”, dado que las pro-
posiciones de diseno formuladas orientan el redisefio de programas universitarios hacia
intervenciones que fortalecen la capacidad innovadora de las pymes en ecosistemas de
recursos limitados. Esta articulacion se extiende al objetivo 17, “alianzas para lograr los
objetivos”, en tanto que el modelo de intermediacion hibrida desarrollado configura un
esquema de colaboracion estructurada entre universidad, empresa y actores del ecosistema

local, bajo los principios de la cuadruple hélice.

La solidez de esta contribucion se respalda en un ciclo completo de investigacién-ac-
cion con 45 empresas encuestadas y ocho talleres participativos, que generaron evidencia
empirica suficiente para formular tres proposiciones de disefo, teéricamente fundamen-
tadas, confirmando que el modelo ofrece un instrumento replicable, con la finalidad de
alinear las intervenciones universitarias y los compromisos de desarrollo sostenible en

economias emergentes.

Declaracion de conflicto de intereses y autoria

Los autores certifican que este manuscrito es un trabajo completamente original e inédito,
desarrollado en estricto cumplimiento de las normas éticas internacionales para la investi-
gacion cientifica. Se ha verificado que no existen intereses de indole personal, comercial,
profesional o financiera que pudiesen sesgar, comprometer o influir de alguna manera en

la validez y objetividad de los resultados presentados. Asimismo, se garantiza la veracidad
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de las referencias bibliograficas citadas, la precision en los analisis estadisticos y la absoluta

integridad de los datos empiricos recolectados.

De igual forma, se hace constar que no se ha recibido subvencion o financiamiento de
ninguna entidad que haya condicionado de forma directa o indirecta el disefio metodol6-
gico, la recopilacion e interpretacion de la informacion, o la redaccion final del presente

manuscrito.

Por ultimo, todos los firmantes han participado de manera sustancial en las etapas de plani-
ficacion, ejecucion, analisis y preparacion del articulo, por lo que cumplen plenamente con los
criterios internacionales de autoria académica. No existen controversias ni disputas respecto a

la propiedad intelectual de esta obra o a la asignacion de responsabilidades en su elaboracion.

Declaracion de contribuciéon de autoria (CRediT)

Pamela Orellana Campos: conceptualizacion, metodologia, investigacion (proceso de
investigacion-accion y pilotaje), curacion de datos, analisis formal, recursos, software,
visualizacion, redaccion del borrador original (todas las secciones), redaccion, revision y

edicion documento final (todas las secciones), y validacion.

Pablo Andrés Barriga Ortiz: redaccion del borrador original (desarrollo y reescritura
de las secciones de discusion y conclusiones); redaccion, revision y edicion; metodologia
(codiseno de la 16gica cimo-ToC); analisis formal (supervision de la triangulacion de datos);

administracion del proyecto; supervision, y validacion.

Maria Soledad Escand6n Morales: metodologia (adaptacion del taller al contexto
local), investigacion (facilitacion y soporte en los talleres presenciales), administracion
del proyecto (coordinacién institucional de campo y gestion del acceso a las pymes en la

Universidad de Cuenca) y recursos (provision de la infraestructura del Programa Impact).
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