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Resumen

El modelo de innovacion abierta supone un camino alternativo y/o complementario en la
gestion del conocimiento. El estudio de formacion de las faultlines o lineas divisorias, debido a las
caracteristicas de los equipos abiertos, supone una nueva perspectiva a considerar en la mejora de
su funcionamiento. El presente trabajo pretende contribuir a la construccion de un marco integrado
de factores clave de éxito en la gestion del conflicto originado por ellas desde la perspectiva del ca-
pital intelectual. La metodologia empleada en el trabajo se ha basado, en primer lugar, en una revi-
sion de la literatura de los factores mencionados, considerando tres grupos de facilitadores —capital
humano, capital estructural y capital relacional—-. A continuacion se han establecido siete proposi-
ciones que se plantean en un modelo conceptual, cuyas conclusiones son las siguientes: la gestion
mejora a través de las variables liderazgo técnico y experimentado y sistemas de incentivos en el
capital humano; las variables cultura abierta, uso de patentes y sistemas de informacién de clientes
en el capital estructural y, finalmente, las variables comunicacion abierta y la posicion de los acto-
res en el capital relacional.

Palabras clave: innovacion abierta, faultlines, conflicto, capital intelectual.

Recibido: 14-10-10.  Aceptado: 14-02-11
* Licenciada en Administracion y Direccién de Empresas. Profesora Titular de Escuela Universi-
taria Interina. Departamento de Economia de la Empresa (Administracion, Direccién y Organi-
zacion). Facultad de Ciencias Juridicas y Sociales. Universidad Rey Juan Carlos. Correo elec-
trénico: rocio.gonzalez@urjc.es

69



La gestion de Faultlines en innovacién abierta: una perspectiva desde ...
Gonzalez Sénchez, Rocio

Faultline Management in Open Innovation:
Seen from the Perspective of Intellectual Capital

Abstract

The open innovation model is an alternative and/or complementary path for knowledge man-
agement. Study of the formation of faultlines or dividing lines, due to the characteristics of open
teams, provides a new perspective to consider forimproving performance. This paper aims to contrib-
ute to building an integrated framework of key success factors for managing conflict originated by
these dividing lines from the perspective of intellectual capital. The methodology used in the study
was based, first, on a review of literature about the above-mentioned factors, considering three
groups of facilitators: human capital, structural capital and relational capital. Next, seven propositions
were established in a conceptual model, whose conclusions are that management improves through
the variables of technical and experienced leadership and incentive systems for human capital; the
variables of open culture, use of patents and customer information systems for structural capital; and,

finally, the variables of open communication and the actors’ position for relational capital.

Key words:

1. Introduccion

El nuevo contexto competitivo y de
recesion economica obliga a las empre-
sas a buscar nuevas formas de organizar
los procesos internos y disefiar sus rela-
ciones con otros agentes, con los que
compartir riesgos y recursos. Las diferen-
cias en el grado de éxito que obtienen dis-
tintas organizaciones en los resultados
de sus negocios y de las estrategias que
los rigen, se pueden explicar a través del
grado y calidad del conocimiento y de las
competencias de gestion asociadas a él
(Zollo y Winter, 2002; Alegre Vidal, 2004).

El paradigma de la innovacion
abierta postula la necesidad de estable-
cer flujos internos y externos de conoci-
miento por parte de las empresas para
desarrollar sus posibilidades de innova-
cion al maximo (Chesbrough, 2003). La
menor duracion de los ciclos de vida de
los productos, con una mayor compleji-
dad, y el incremento de la competitividad
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han potenciado la necesidad de compar-
tir el conocimiento y de adoptar ideas ex-
ternas (Dahlander y Magnusson, 2005;
Minshall et al., 2007).

Considerando que la creacion y
transferencia del conocimiento son basi-
cas para permitir a las empresas generar
y mantener ventajas competitivas (Argote
e Ingram, 2000; Garcia Muifia y Navas
Lépez, 2007), la innovacion abierta asu-
me que cuando las empresas pretenden
desarrollar su tecnologia “pueden y de-
ben usar tanto ideas internas como exter-
nas, y vias internas y externas para co-
mercializarlas” (Chesbrough, 2006: 1). A
través de la innovacién abierta, por un
lado, se acelera la innovacion interna vy,
por el otro, se facilita la entrada en nuevos
mercados por el uso externo de la innova-
cion (Chesbrough, 2006; De Jong et al.,
2008).

Elmodelo tradicional de innovaciéon
se apoya en una perspectiva cerrada y li-
neal de generacion, desarrollo y comer-
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cializacion de las propias ideas, normal-
mente generadas por los departamentos
internos de 1+D (De Jong et al., 2008). Si-
guiendo principios de innovacion cerra-
da, el conocimiento se crea y transfiere
de forma interna y se previene la transfe-
rencia externa a los competidores (Argo-
te e Ingram, 2000), protegiendo su pro-
piedad intelectual e industrial a través de
diversas practicas, tales como las paten-
tes, disefios industriales, etc. De esta for-
ma, la empresa considera que el proceso
de innovacién debe ser controlado inter-
namente y todo el desarrollo, innovacion,
comercializacion y distribucion de pro-
ductos y servicios debe desarrollarse en
el seno de la empresa. La reinversion de
los beneficios obtenidos en el proceso de
innovacion interno incrementara las dife-
rencias con los competidores a través de
nuevos descubrimientos que alimentan el
Circulo Virtuoso de la Innovacién (Ches-
brough, 2003).

El modelo de innovaciéon abierta
supone un camino alternativo y/o comple-
mentario a la gestion del conocimiento en
sus distintas etapas, cuestionado la vali-
dez de algunas de las estrategias y pro-
cesos imperantes en innovacion tecnolo-
gica. Los proyectos pueden nutrirse de
fuentes internas o externas y la nueva
tecnologia puede entrar en varios esta-
dios. En la misma linea, se puede acudir
al mercado de maneras complementarias
al canal tradicional de venta, por ejemplo,
con acuerdos a través de licencias, spin-
off, entre otros (Chesbrough, 2003). De
forma complementaria, la innovacion
abierta asume que las ideas internas pue-
den llegar al mercado a través de canales
externos que permitiran incrementar su
valor aiadido (Chesbrough, 2005). Por lo

tanto, este modelo abierto abarca las dos
grandes dimensiones de las estrategias
de innovacién, la tecnologia y el merca-
do.

Por todo ello, podemos afirmar que
las fronteras de las empresas con su en-
torno se redefinen, permitiendo a las or-
ganizaciones ser mas permeables a los
trabajos de distintas redes de participan-
tes (Laureen y Salter, 2006). Los equipos
o grupos de trabajo que se crean en un
proyecto de innovacién abierta poseen
unas caracteristicas distintivas que de-
ben ser consideradas y que requieren de
una gestién especifica (Gonzalez San-
chez y Garcia Muifia, 2011). En esta li-
nea, el estudio de formacion de las faultli-
nes o hipotéticas lineas divisorias en gru-
pos diversos, debido a las caracteristicas
de los equipos abiertos, supone una nue-
va perspectiva a considerar en la mejora
del funcionamiento de los proyectos de
innovacion abierta.

A partir de la revision de diferentes
estudios sobre innovacion abierta, ges-
tion de las faultlines y del modelo de capi-
tal intelectual —relacionado con la gestion
de conocimiento— (Chesbrough, 2003;
De Jong et al., 2008; Lau y Murnighan,
1998), se ha considerado conveniente la
agrupacion de las variables a estudiar en
torno alos tres tipos de capital intelectual:
a) capital humano, b) capital estructural y
¢) capital relacional.

Dentro de cada una de estos tres ti-
pos de capital intelectual, se considera-
ran las variables mas significativas rela-
cionadas con la gestion del conocimiento.
Cabe destacar el importante papel que
desempena el liderazgo dentro del capital
humano, ya que son numerosos los tra-
bajos que consideran que es uno de los
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pilares basicos en el éxito en la gestion
del conocimiento y de la innovacion (Bar-
tol et al., 2006; Bravo-lbarra y Herrera,
2009; Gumusluoglu e llsev, 2007).

Asi, tras la descripcion de los con-
ceptos de innovacion abierta y faultlines,
y la justificacion de abordar su andlisis
desde el enfoque del capital intelectual,
se presenta el modelo general, que reco-
ge un conjunto de proposiciones acerca
de la influencia de cada una de las varia-
bles estudiadas en la gestion del conflicto
originado por la formacion de faultlines.
Finalmente, se presentan las principales
conclusiones y lineas futuras de investi-
gacion.

2. La innovacion abierta
y la diversidad de los equipos:
la formacion de faultlines

Los sistemas de innovacion abierta
surgen como consecuencia de la evolu-
cion del modo de innovar a lo largo del
tiempo. El camino recorrido va desde una
primera fase en la que podemos hablar
de una innovacion incremental, que su-
ponia el mantenimiento de los resultados
y la cuota de mercado de las empresas,
hasta la actual necesidad de innovacion
disruptiva, que llegan a generar merca-
dos nuevos (Minshall et al., 2007; Ubeda
Sales y Moslares Gacia, 2008). Ches-
brough (2006:1) define la innovacion
abierta como “el uso de flujos internos y
externos de conocimiento de forma deter-
minada para acelerar la innovacion inter-
nay expandir los mercados para su uso
externo”.

Tradicionalmente, las organizacio-
nes desarrollaban sus nuevos productos
o servicios de forma interna, por lo que,
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durante un largo periodo de tiempo, el
modelo de innovacién cerrada ha su-
puesto la manera mas exitosa de mante-
ner las ventajas competitivas en una or-
ganizacion.

Sin embargo, el aumento del nu-
mero de trabajadores de alta cualificacion
y su mayor movilidad, el surgimiento de
nuevas empresas (start-ups) orientadas
a los proyectos de fuentes abiertas y fi-
nanciadas por capital riesgo (venture ca-
pital) y la existencia, en numerosas oca-
siones, de un importante stock de conoci-
miento basico en el interior de las empre-
sas pendientes de ser desarrollado, ha
propiciado la necesidad de detectar y ex-
plotar las ideas valiosas, independiente-
mente de donde surjan (De Jong et al.,
2008).

El desarrollo de las capacidades y
de la innovacion de forma interna no es
suficiente, ya que supondria la pérdida de
ideas valiosas. La empresa debe acudir a
nuevas fuentes externas de conocimien-
to que le permita, no solo mantener esas
capacidades, sino también desarrollar
otras nuevas en los actuales mercados,
tan competitivos. Intensificar la colabora-
cién con proveedores y clientes se hace
necesario; sin embargo, entran en juego
nuevos agentes como competidores, dis-
tribuidores, plataformas abiertas de cola-
boracién en Internet o centros de investi-
gacion (Rodriguez Castellanos y Hage-
meister, 2007), que amplian las posibili-
dades de desarrollo de la innovacién en
sus distintas etapas y poder llegar al mer-
cado lo antes posible. La contribucién en
el mismo sentido de todos estos colabo-
radores permitira acelerar la cadena de
valor de varias empresas y llegar el pri-
mero y lograr copar el mercado antes que
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el resto de competidores (Ubeda Sales y
Moslares Garcia, 2008).

Las fuentes de las ideas externas
para este modelo abierto son diversas,
desde clientes, proveedores o socios en
una joint-venture, hasta universidades o
centros de investigacién (Laureen y Sal-
ter, 2006; Minshall ef al., 2007; Piller y
Walcher, 2006). Estas nuevas comunida-
des de innovacion abierta representan un
nuevo contexto social en el que generar
innovaciones y conocimiento (Fleming y
Waguespack, 2007; von Hippel y von
Krogh, 2003). El trabajo colaborativo en-
tre todos los agentes implicados, mas for-
mal que en las tradicionales redes, se ha
convertido en una herramienta impres-
cindible para lograr optimizar las practi-
cas desde una vision renovada de ges-
tién (De Jong et al., 2008).

Las fronteras de las empresas con
su entorno se redefinen, permitiendo a
las organizaciones ser mas permeables a
los trabajos, tanto de forma individual
como colectiva, de distintas redes de par-
ticipantes, que trabajan para la comercia-
lizacion de nuevo conocimiento (Laureen
y Salter, 2006). Los equipos o grupos de
trabajo que se crean en un proyecto de in-
novacién abierta poseen unas caracteris-
ticas distintivas que deben ser considera-
das y que requieren de una gestion espe-
cifica adaptada a estas nuevas particula-
ridades (Gonzalez Sanchez y Garcia
Muifa, 2011).

En primer lugar, son equipos distri-
buidos geograficamente, por lo que resul-
ta fundamental generar una identidad de
grupo que mejore los posibles conflictos
que surjan en el desarrollo de las tareas.

El trabajo de Mortensen y Hinds
(2001) demostré que el conflicto era mas

perjudicial en equipos distribuidos geo-
graficamente en los que no se habia lo-
grado establecer una identidad grupal su-
ficiente. Esta merma en la identificacion
como un grupo Unico puede generar unos
menores flujos de informacién directa y
una menor confianza entre los miembros
del grupo (Cramton, 2001).

Respecto a la relacién entre los
equipos multiculturales y el conflicto emo-
cional, Von Glinow et al., (2004) plantea si
los miembros de los equipos multicultura-
les implicados en un conflicto disfuncio-
nal pueden expresar lo que ellos quieren
proponer a los otros miembros del grupo,
entre otras razones, por una ausencia de
palabras equivalentes en ciertas culturas,
sobre todo de aquellas que hacen refe-
rencia a emociones. De este modo, los
miembros del equipo afectados no po-
drian expresar correctamente sus emo-
ciones. Por ello, los autores sugieren que
las investigaciones deben tener en cuen-
ta si las diferencias culturales del equipo
incluyen diferencias linguisticas.

En la composicién del grupo abier-
to también debe contemplarse su tamario
y la edad de los miembros. Respecto al
tamarno, los resultados obtenidos en el
trabajo de Comino et al., (2007) demos-
traron que el tamafio de la comunidad tie-
ne un efecto no lineal en la probabilidad
de éxito del proyecto. Por un lado, incre-
menta la oportunidad de progreso, pero el
exceso de tamafio supondria problemas
de coordinacion o comportamientos de
oportunismo. Analizando la edad debe-
mos considerar que la diferencia entre
empresas de nueva creacion tiene un rit-
mo de crecimiento que no suele coincidir
con el ritmo de crecimiento de las grades
empresas. Por este motivo, surgen asi-
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metrias que pueden originar conflictos en
los objetivos a alcanzar o en el modo de
alcanzarlos (Alvarez y Barney, 2001;
Minshall et al., 2007).

Esta diversidad de participantes y
su interdependencia (Vaaland ef al,
2005), en el sentido de que cada parte tie-
ne cierto potencial de interferir en la otra,
ha incrementado considerablemente la
complejidad de los equipos o grupos de
trabajo. La influencia que la diversidad
ejerza sobre el resultado del proceso de
innovacion abierta estara condicionada
por la gestiéon que se realice de los distin-
tos tipos de conflicto, funcional y disfun-
cional, que se generaran durante el pro-
ceso.

El origen del conflicto puede hallar-
se en las diferencias en el modo en que
las partes han interpretado o utilizado la
informacion, en la percepcion que las par-
tes tienen distintas aspiraciones que no
pueden ser logradas de forma simulta-
nea, en una incompatibilidad de objetivo
entre las distintas unidades, en la locali-
zacion de recursos escasos (Lu y Maani,
2006; O’Sullivan, 2003) o en la considera-
cion de diferentes criterios de evaluacion
(Hanna y Daim, 2007). Por lo tanto, el
conflicto debe ser considerado como un
importante factor moderador si se desea
aprovechar los posibles efectos positivos
que la diversidad puede proporcionar a
las empresas (Keller, 2001; Van der Vegt
y Jansen, 2003).

Por otro lado, los individuos perte-
necientes a los grupos de estos proyec-
tos pueden ser diferentes entre si de for-
mas muy distintas lo que sugiere la nece-
sidad de utilizar nuevos enfoques en su
analisis. En esta linea de investigacion, el
trabajo de Lau y Murnighan (1998) fue el
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origen de un nuevo constructo relaciona-
do con el estudio de la diversidad, las
faultlines, al considerar la dispersion de
multiples caracteristicas demograficas
entre los miembros del equipo. Las faultli-
nes son “hipotéticas lineas divisorias que
podrian dividir un grupo en subgrupos ba-
sandose en uno o mas atributos” (Lau y
Murnighan 1998:328). Esta subdivision
conlleva una categorizacion de los miem-
bros del grupo dentro del propio subgrupo
o fuera, considerando el resto de subgru-
pos como algo externo al propio subgru-
po.

La ampliacion de este concepto ha
considerado que la activacién de una de-
terminada faultlines dependera, tanto de
las dimensiones de la diversidad, como
del contexto en el que se produzca
(Polzer et al., 2006). Esto ha llevado a
una aplicacion del nuevo modelo a as-
pectos tales como la dispersion geografi-
ca (Polzer et al., 2006) o la afiliaciones de
las empresas en joint ventures (Liy Ham-
brick, 2005). Las caracteristicas de los
grupos que trabajan bajo el paradigma de
la innovacién abierta —dispersion geogra-
fica, multidisciplinares, con distintos ta-
manos, entre otros— les hacen especial-
mente apropiados para la aplicacion del
modelo faultlines.

Algunos estudios apoyan la forma-
cién de estos subgrupos porque promue-
ven elementos como el conflicto de tarea
o funcional, enriqueciendo el proceso de
toma de decisiones (Gibson y Vermeu-
len, 2003). Un segundo grupo de trabajos
afirman que estas caracteristicas, ras-
gos, atributos o valores que forman los
distintos subgrupos podrian originar con-
flicto afectivo por problemas, entre otros,
de comunicacion entre los componentes
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de los distintos subgrupos (Bartel, 2001).
Laidentificacién y pertenencia a un deter-
minado subgrupo puede conducir a favo-
ritismos hacia los miembros de ese grupo
a percibirlos de una forma mucho mas fa-
vorables que a los miembros de los otros
subgrupos (Kramer, 1991; Messick y
Mackie, 1989).

Para lograr mejorar el resultado del
proceso de innovacién abierta debemos
incrementar tanto la compatibilidad inter-
na como externa de las redes de trabajo
que se establezcan (McGrath y Argote,
2000) e incrementar la confianza entre los
miembros (Fleming y Waguespack, 2007).

3. La gestion del capital
intelectual como elemento
clave en la innovacién abierta

La visualizacion de este nuevo es-
cenario de innovacion abierta exige a las
empresas un mayor desarrollo de una ac-
titud abierta en la adquisicion, retencion,
administracion y comercializacion de sus
recursos en general y de los intangibles
en particular. Considerando que los re-
cursos o activos intangibles son impres-
cindibles para mejorar la competitividad
de las empresas y generar riquezas y
ventajas competitivas (Bradley, 1997;
Teece, 2000), su estudio y el desarrollo
de practicas, que mejoren tanto su gene-
racion como su explotacion, resulta vital
para la supervivencia de las organizacio-
nes. La combinacién de estos recursos
intangibles da lugar al capital intelectual,
siendo el conocimiento el mas valioso de
los activos intangibles que posee una em-
presa (Alegre, 2004).

No existe una clasificacion consen-
suada sobre los tipos de capital intelec-

tual, aunque una de las mas utilizadas es
la establecida en el modelo Intelec, que
distingue tres componentes: el capital es-
tructural, el capital humano y el capital re-
lacional (Euroforum, 1998). La gestion
del capital intelectual permite obtener el
maximo rendimiento de los recursos fun-
damentales de la empresa y evolucionar
hacia una organizacion multicultural que
sepa moverse en un entorno de beneficio
mutuo. Los motivos expuestos anterior-
mente permiten afirmar que el dptimo fun-
cionamiento de la innovacién abierta y la
resolucién de los posibles conflictos que
surjan durante las interrelaciones que se
establezcan, estaran estrechamente uni-
das a la gestion de su capital intelectual.

Para Drogonetti y Roos (1998) defi-
nen el capital humano como el conjunto
de recursos intangibles que poseen los
miembros de las empresas. Este capital
englobaria los conocimientos, habilida-
des y capacidades de las personas impli-
cadas en la organizacion. El capital es-
tructural almacena y mejora los flujos de
conocimiento, permitiendo su apropia-
cién por parte de las compafias. Por otro
lado, el capital relacional hace referencia
al valor que tiene para una empresa el
conjunto de relaciones que mantiene con
el exterior (Roos et al., 2001). En el actual
entorno competitivo estas relaciones son
fundamentales para la supervivencia de
cualquier empresa.

Debe considerarse en la gestion
del conocimiento dentro del modelo de in-
novacion abierta el ndmero de niveles
existentes, ya que, resulta fundamental
esta consideracion para el desarrollo de
las posteriores practicas de gestion del
capital intelectual. Las ultimas lineas de
investigacion indican el establecimiento
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de cuatro estadios diferentes: (1) el cono-
cimiento individual, (2) el conocimiento
grupal, el conocimiento organizativo y
(3) el conocimiento interorganizativo (No-
naka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995).

Estos autores defienden que la or-
ganizacion no puede crear valor sin la ini-
ciativa de los distintos individuos y las in-
teracciones que se establecen en los gru-
pos de trabajo. En el estadio final, pode-
mos hablar de un conocimiento interorga-
nizativo como el procedente de las rela-
ciones entre las empresas y agentes ex-
ternos, que se manifiesta en el aprendiza-
je relacional que permite, a través de su
trabajo con clientes, proveedores o so-
cios ampliar las fuentes de informacién y
mejora la adquisicion de conocimiento a
través de una perspectiva mucho mas
completa.

En el diagrama 1 se expone el mo-
delo propuesto de gestion del conflicto
originado por las faultlines a través de la
gestion del capital intelectual.

3.1. La gestion del capital humano:
el liderazgo y los sistemas

de incentivos como herramientas
de motivacion y satisfaccion

El capital humano se considera
como el componente mas critico del capi-
tal intelectual a la hora de predecir el re-
sultado operativo de los proyectos con un
alto componente tecnolégico (Jumay y
McGee, 2006). Dentro del capital huma-
no se incluyen capacidades individuales,
conocimientos, destrezas, experiencia,
etc. En general, todo aquello que el traba-
jador desarrolle y aporte a la empresa. El
conocimiento —explicito o tacito— Gtil para
la empresa, que poseen las personas y
equipos, debe ser desarrollado y coordi-
nado tanto de forma individual como gru-
pal.

En este trabajo se analizara uno de
los elementos mas destacables y que
mejor podria aplicarse a los modelos de
innovacion actual, el liderazgo. El lideraz-

Diagrama 1
Modelo de gestion del conflicto generado por las faultlines
través del capital intelectual

D'Vrﬁ r%df ed I‘j_\EI Gestién
gFa‘Z/lﬂines del > Resultados
conflicto
A
Capital Capital Capital
Humano [“~® Estructural [€~% Relacional
1 f 1
| Gestion del Capital Intelectual |

Fuente: Elaboracién propia.
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go es la capacidad de influir en las perso-
nas para que cumplan con su deber (Batl-
le Rois-Méndez e Inciarte Osorio, 2009).
Este liderazgo debe ser aplicado y adap-
tado a los distintos niveles de conoci-
mientos, hasta alcanzar un liderazgo in-
terorganizativo. Por otro lado, siguiendo la
linea de motivacion de los individuos y
equipos, se estableceran alguna de las
propuestas que pueden aplicarse al esta-
blecimiento de sistemas de incentivos.

A pesar de la apariencia de aparen-
te caos y falta de organizacion que, en
principio, podria atribuirse al funciona-
miento de la innovacién abierta, la reali-
dad en la que se desarrollan los proyec-
tos es muy distinta. Aunque no existe una
direccion autoritaria y centralizada, se
hace necesaria la existencia de un impor-
tante liderazgo para lograr un éptimo de-
sarrollo y evitar las rupturas entre los
miembros y la formacioén de ciertas faultli-
nes que originen problemas de identifica-
cion y pertenencia (Fleming y Wagues-
pack, 2007). De esta manera, se lograra
el ambiente propicio para creacién y
transmision de conocimiento.

El éxito en la implantacion de un
modelo de innovacién abierta estara con-
dicionada por las habilidades y la forma-
cion de la alta direccion de las distintas or-
ganizaciones implicadas en el proyecto
(Fredberg, 2007) y por su capacidad de li-
derazgo. Motivar a los individuos a que
generen y compartan su propiedad inte-
lectual, en ocasiones, sin una remunera-
cién econdmica directa, es un cambio sig-
nificativo de gestion (Chesbrough, 2005).

En este nuevo entorno juega un pa-
pel importante la motivacién intrinseca,
ya que las personas que van a compartir
su conocimiento estan mas motivadas
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por aspectos intrinsecos, tales como, el
crecimiento personal o el éxito en la tarea
(Tampoe, 1996).

La confianza y la familiaridad entre
los miembros de los equipos es la clave
en la creacion y generacion del conoci-
miento y, por ende, en el éxito de los nue-
vos productos (Akgiln et al, 2008; Lynn e
Imamoglu, 2005; Lee y Cole, 2003;
Powell et al., 1996). En consecuencia,
hablamos de un liderazgo que fomente la
confianza y motivacion entre pares, miti-
gando la percepcion de riesgo. No tanto
como consecuencia de la aprobacion por
parte de los superiores del trabajo de sus
subordinados, sino al vincular el lideraz-
go con una elevada formacion y conoci-
miento técnico relacionado con la temati-
ca del proyecto.

En el anterior modelo cerrado de in-
novacion, la confianza se construia de
una manera mas sencilla, ya que los par-
ticipantes compartian un espacio comdn
e interactuaban cara a cara (Nonaka y
Takeuchi, 1995). En el nuevo paradigma,
el contacto directo se sustituye por un re-
conocimiento de las empresas o institu-
ciones con un mayor conocimiento o con-
tribucion al proyecto. Desde esta pers-
pectiva, para Fleming y Waguespack
(2007: 166) el lider que mejor funciona en
un entorno abierto es aquel que “propor-
cionan una elevada contribucién técnica
desde posiciones estructurales que man-
tendran unidos a la comunidad”.

La experiencia previa es otra de las
caracteristicas que determinan la tipolo-
gia de lideres que mejor podrian adaptar-
se a las particulares de un modelo de tra-
bajo mas abierto. Son diversos los traba-
jos que hacen referencia a la importancia
del estatus y la experiencia previa que
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debe poseer el referente del resto de em-

presas (Fleming y Waguespack, 2007;

Leey Cole, 2003). Los resultados obteni-

dos por miembros del grupo con expe-

riencia previa en proyectos similares son
mejores que los de aquellos participantes
que no tengan experiencia o con escasa
experiencia (Argote e Ingram, 2000). El
lugar o estatus que ocupan las empresas
en las redes de trabajo establecidas entre
distintas organizaciones estara condicio-

nado por las pasadas contribuciones y

experiencias en proyectos similares, e in-

fluye en su comportamiento y en los re-

sultados que se obtengan (Ahuja, 2000).

Por todo ello, al alcanzar cierto estatus se

incrementa la posibilidad de jugar el pa-

pel de lider en un proyecto de innovacion
abierta, ya que dicha posicion se ha lo-
grado a través de sus contribuciones pa-

sadas (Lee y Cole, 2003).

De este modo, se establece la pri-
mera proposicion:

e P1: Elliderazgo basado en un alto co-
nocimiento técnico y experiencias pre-
vias en procesos de innovacion abier-
ta presenta una relacion directa y sig-
nificativa en la gestion del conflicto ori-
ginado por las faultlines.

En ultimo lugar, se analizan los sis-
temas de incentivos como mecanismo de
satisfaccion del personal y recompensa a
sus competencias. Establecer y desarro-
llar un sistema de incentivos selectivos
para los participantes en trabajos que re-
quieran de la participacién de un colecti-
Vo, son esenciales para su éxito (Batlle
Rois-Méndez e Inciarte Osorio, 2009; Oli-
ver, 1980). El autor siguiendo la obra de
Mancur Olson (1965) afirma que sélo a
través de unos incentivos discriminados y
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adaptados a los individuos se lograra
orienten sus actividades en beneficio del
grupo. En consecuencia, al disefar los in-
centivos se debe fijar una perspectiva in-
dividual en detrimento de la grupal, enfo-
cando la recompensa al trabajo de los
miembros que contribuyen a la obtencion
de los objetivos del grupo.

Una segunda linea de investiga-
cién apoya el uso de sistemas de incenti-
vos basados en el equipo para reducir las
incongruencias entre sus miembros (Xie
et al., 2003).

El establecer una comparativa en-
tre los sistemas de incentivos de los mo-
delos abierto y cerrado de innovacién
puede servir de apoyo a la hora de dise-
far el sistema de incentivos 6ptimos. Se
ha partido del trabajo de Lerner y Tirole
(2001) como apoyo al desarrollo de la ta-
bla 1 comparativa entre ambos modelos
(Cuadro 1).

Por todo ello, la segunda proposi-
cion se define de la siguiente manera:

o P2: El disefio de sistemas de incenti-
vos adaptado a las caracteristicas de
los procesos de innovacion abierta
presenta una relacion directa y signifi-
cativa en la gestion del conflicto origi-
nado por las faultlines.

3.2. La gestion del capital estructural:
la cultura, las licencias de propiedad
intelectual y los sistemas

de informacion de clientes

El capital estructural incluye tanto
el disefio estructural, la cultura organizati-
va y la filosofia de negocio, los mecanis-
mos de informacién y la comunicacioén,
como las patentes y la propiedad intelec-
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Cuadro 1
Comparativa entre las caracteristicas de los Modelos de Innovacion
Abierta y Cerrada como apoyo al desarrollo de sistemas de incentivos

Modelo de Innovacién Abierta

Modelo de Innovacién Cerrada

* Menor exactitud a la hora de medir los resulta- ® Mayor exactitud a la hora de medir los resulta-

dos al establecerse relaciones mas complejas.
Dificil conocer como y en qué cantidad com-

pensar a los trabajadores

dos y la calidad del trabajo individual

* Incremento de la iniciativa ante la falta de una ® Iniciativas mas controladas por la direccion

direccion autoritaria

* Mayor fluidez en las tareas relacionadas con el ® Mayor control en las tareas que se desarrollen

mercado

en el mercado

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lerner y Tirole (2001).

tual. Pertenece a la empresa y se queda
en ella cuando las personas abandonan
la empresa (Euroforum, 1998), por lo que
su objetivo final es almacenar y mejorar
los flujos de conocimiento. Otros aspec-
tos que también se recogen en algunas
definiciones son la incorporacion, forma-
cion y sostenimiento del capital humano
(Edvinsson y Malone, 1997).

La cultura organizativa de las dis-
tintas empresas puede entrar en colision
con la nueva cultura abierta que se esta-
blezca para el desarrollo de la innovacion
abierta. Formary preparar a la gente, do-
tandola de la cultura de producir, compar-
tir y asimilar informaciéon podria ser la so-
lucién para este problema en el nuevo es-
cenario creado. Estas nuevas habilida-
des permitiran que las empresas, através
de la cooperacién con otros agentes,
ademas de cubrir la falta de habilidades
internas, puedan fortalecer y desarrollar
ciertas competencias internas. Para ello,
seria recomendable el desarrollo de cier-
tas rutinas que faciliten y sirvan de guia al
desarrollo de los distintos acuerdos
(Powell et al., 1996).

En ciertas comunidades, como las
de software libre, la existencia de ciertas
normas, como licencias de propiedad inte-
lectual, y la regulacion de la utilizacién de
los resultados a través de permisos, facilita
en gran medida las relaciones entre los
miembros del proyecto. Se fomenta, por
tanto, el uso de licencias externas y la crea-
cién de patentes conjuntas, entre otros.

Consecuentemente, la tercera y
cuarta proposicién consideran:

e P3: La existencia de una cultura abier-
ta que fomente la cooperaciéon entre
los agentes implicados presenta una
relacion directa y significativa en los
resultados del proceso de innovacion
abierta.

e P4:Elusodelicenciasy lacreacion de
patentes presentan unarelacion direc-
ta y significativa en los resultados del
proceso de innovacion abierta.

Dentro del desarrollo de mecanis-
mos de informacion y comunicacion ocu-
pa un lugar destacado los Sistemas de In-
formacién de Clientes (CIS). Estos son
considerados como recursos organizati-
vos Y la informacién que los clientes pro-
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porcionan a la organizacion se valora

como un activo valioso (Zander y Zander,

2005). Sin embargo, existe una falta de

normativa al respecto que ocasiona dife-

rencias en los resultados entre diferentes
empresas y que dificulta la extension de

su uso (Avlonitis y Panagopoulos, 2005;

Zahay y Peltier, 2008). En el actual marco

de innovacion abierta estos sistemas de-

ben ampliarse a otro tipo de agentes
como proveedores o centros de investi-
gacioén para completar y mejorar los flujos
de informacion.

En este contexto, se establece la
quinta proposicion:

e P5: El disefio de CIS ampliados a ter-
ceros agentes en los procesos de in-
novacion abierta presenta una rela-
cion directa y significativa en la gestion
del conflicto originado por las faultli-
nes.

3.3. La gestion del capital relacional:
la comunicacion y el papel de los
actores centrales e intermediarios

La utilizacion de fuentes y canales
de investigacion externos permite alcan-
zar mayores niveles de desarrollo (Lau-
reen y Salter, 2006) de forma comple-
mentaria a las fuentes internas de conoci-
miento. El capital relacional engloba el
conjunto de relaciones que la empresa
mantiene con agentes externos (Eurofo-
rum, 1998) y la potencialidad que dichas
relaciones que las mismas representan
en el futuro. Podemos distinguir entre las
relaciones con agentes directamente in-
volucrados con el negocio, capital de ne-
gocio, y las relaciones con agentes de un
entorno mas amplio que el de negocio,
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capital social (Rodriguez Castellanos y
Hagemeister, 2007). Para facilitar estas
relaciones, se establecen elementos que
permitan compartir informacion, confian-
zay normas de reciprocidad (Hitt, Ireland
y Santero, 2004).

La construccion de redes de cola-
boracién implica una necesidad de esta-
blecer modos y medios de comunicacion,
que permitan dar a conocer los intereses
de la diversidad de individuos y grupos
que participan en los proyectos de inno-
vacion abierta. A través de una comuni-
cacion abierta y sincera entre los miem-
bros de los distintos grupos se incremen-
ta la confianza y lealtad entre grupos, y se
reduce los comportamientos egoistas, fa-
voreciendo el éxito de los trabajos plan-
teados (Bstieler, 2006). Por este motivo,
la comunicacion se vuelve un factor clave
en la innovacion abierta al existir una alta
interdependencia entre los miembros de
los distintos equipos que participen en el
proyecto (Andres y Zmud, 2002; Kazan-
jian et al., 2000).

Estimular la interaccién para que
los agentes implicados puedan trabajar
juntos de una manera satisfactoria en un
marco comun de actuacion, puede lograr-
se a través de la posicion que ocupan los
actores en las redes abiertas. En esta li-
nea, el trabajo de Vaaland et al. (2005)
analiza el papel de la figura del “actor cen-
tral” y “el actor facilitador” como concep-
tos que mejorar las relaciones entre los
agentes. La posicion relativa que ocupan
los participantes o actores en una deter-
minada red de trabajo ira cambiando a
medida que varien dichas relaciones.

Aquellos actores que estén en una
situacion intermedia tienen mejor acceso



a los recursos y mayor poder en uno o va-
rios aspectos operativos. Esto les lleva a
ser los actores idoneos para mantener la
estabilidad en la red de innovacién abierta.
No es sélo el actor central el que
juega un papel fundamental en la cons-
truccion y mantenimiento de las relacio-
nes. Los actores intermedios, aquellos si-
tuados entre el actor central y los periféri-
cos también deben ser considerados cla-
ve. Estos intermediarios influyen en los
flujos que se establezcan y pueden condi-
cionarlos. El trabajo de De Jong et al.
(2008) también analiza la utilizacion de
los intermediarios o go-betweens. Estos
actores facilitan el intercambio de conoci-
miento, la recepcion del feedback o lo-
gran que las transacciones ser realicen
correctamente (De Jong et al., 2008).
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Finalmente, se plantean la sexta y
séptima proposicion:

* P6: El establecimiento de una comuni-
cacion abierta y sincera en los proce-
sos de innovacién abierta presenta
una relacion directa y significativa en
la gestion del conflicto originado por
las faultlines.

s P7: El papel estabilizador de los acto-
res centrales e intermedios en los pro-
cesos de innovacion abierta presenta
una relacion directa y significativa en
la gestion del conflicto originado por
las faultlines.

A modo de resumen, el diagrama 2
ilustra el conjunto de relaciones, agru-
pando las variables en capital humano,
capital estructural y capital relacional.

Diagrama 2
Modelo general de analisis

CAPITAL HUMANO

Liderazgo

Sistema de
incentivos

CAPITAL ESTRUCTURAL

Cultura abierta

Licencias y

il

CAPITAL RELACIONAL

Comunicacion
abierta y sincera
Actores centrales

e intermedios

Fuente: Elaboracién propia.

+P3 - -
Gestion del conflicto
patentes P4 (faultlines ) en |1A

Resultados
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Este modelo exploratorio integra
los factores clave, desde la perspectiva
del capital intelectual, en el éxito de la
gestion del conflicto originado por las li-
neas divisorias en la innovacion abierta.
La gestién de este conflicto que se realice
va a condicionar sus consecuencias, ya
que si se realiza de forma correcta permi-
tird promocionar sus beneficios y minimi-
zar sus efectos dafiinos (Rahim, 2002).

Ante la falta de propuestas comple-
tas enlaliteratura que orienten la toma de
decisiones eficaces en el ambito de la in-
novacion abierta, se han establecido dife-
rentes proposiciones acerca del sentidoe
intensidad de las relaciones entre las va-
riables —del capital humano, estructural y
relacional-y la gestion del conflicto en las
faultlines.

Respecto a las variables relaciona-
das con el capital humano, el cambio ne-
cesario en el comportamiento de los
miembros de los equipos de innovacion
abierta, requiere del apoyo de un lideraz-
go experimentado y con conocimientos
técnicos, que permita a los subordinados
adquirir un modo de pensar mas innova-
dor que facilite la resolucién de proble-
mas y la colaboracion. Por otro lado, se
puede gestionar efectivamente el conflic-
to a través de los cambios adecuados los
sistemas de recompensas o incentivos.

En numerosas ocasiones, las orga-
nizaciones de proyectos de innovacion
abierta trabajan en la distancia, lo que ha
originado equipos ‘“virtuales” cuyos
miembros estan dispersos en distintas
ciudades o paises. Por todo ello, se pro-
pone la cultura abierta como una de las
variables fundamentales del capital es-
tructural, ya que a través de ella se logra
que los miembros del grupo compartan
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mas valores culturales, reduciendo la po-
sibilidad de una generacién de malestare
incomprension entre los individuos al
compartirse puntos de vista (Alderfer y
Smith, 1982). También se establecen re-
laciones directas y significativas si se
aprueban sistemas de licencias y paten-
tes para los resultados que se obtengan,
ya que estas normas constituiran un mar-
co de referencia que comparten los
miembros. El establecimiento de Siste-
mas de Informacién de Clientes mejora el
conocimiento de las tareas que los miem-
bros del equipo de innovacioén abierta de-
ben realizar durante el proceso.

Por ultimo, respecto al capital rela-
cional, las proposiciones se basan en las
relaciones directas y significativas entre
la comunicacion abierta y la posicion de
los diferentes agentes implicados con la
gestion del conflicto. Los miembros que
pertenecen a equipos que se rigen por
normas de comunicacion mas abiertas
expresarian con mayor facilidad sus du-
das u opiniones (Tjosvold, 1991). Ade-
mas, la correcta intervencion de los acto-
res facilitadores e intermediarios es be-
neficiosa para la gestion del conflicto, por
ejemplo por la percepcion de justicia en el
proceso o la mayor efectividad (Karam-
bayya y Brett, 1989).

4. Conclusiones

Las fuentes de las ideas externas
para este modelo abierto son diversas, lo
que representa un nuevo contexto social
en el que generar innovaciones. El traba-
jo colaborativo entre todos los agentes
implicados se ha convertido en una herra-
mienta imprescindible para lograr optimi-
zar las tareas. Los grupos de trabajo que
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se crean en un proyecto de innovacion
abierta poseen unas caracteristicas dis-
tintivas que deben ser consideradas y
que requieren de una gestion especifica,
adaptada a estas nuevas particularida-
des. Lograr que los potenciales partici-
pantes en el proyecto de colaboracion
perciban que el destino del grupo es mas
importante que los costes de participar en
el, disminuira las probabilidades de fraca-
s0 (Schwartz y Paul, 1992).

Sin embargo, los resultados empi-
ricos de algunos trabajos muestran que
no todas las actividades de innovacion
abierta tienen un efecto positivo sobre los
resultados relacionados con la innova-
cién (Kim y Park, 2010). En muchas oca-
siones, estas diferencias en los resulta-
dos se derivan de las caracteristicas dis-
tintivas que poseen los grupos de trabajo
en un proyecto de innovacion, que deben
ser consideradas y que requieren de una
gestion especifica adaptada a estas nue-
vas particularidades (Gonzalez Sanchez
y Garcia Muifa, 2011).

En este contexto, y desde un punto
de vista académico, el presente trabajo
propone un modelo exploratorio que inte-
gra los factores clave, desde la perspecti-
va del capital intelectual, en el éxito en los
procesos de innovacion abierta. En con-
creto, a través de la revision la literatura
tedrica y empirica, se plantean las princi-
pales variables del capital intelectual rela-
cionadas con la gestiéon del conflicto, ori-
ginado por las faultlines o lineas divisio-
rias, en los sistemas abiertos de innova-
cion, y se establecen diferentes proposi-
ciones acerca del sentido e intensidad de
tales relaciones.

En cuanto a las implicaciones di-
rectivas del trabajo, se ha establecido

una serie de recomendaciones que per-
miten mejorar la practica empresarial,
tanto a nivel de gestién del propio proyec-
to de innovacion abierta, como a nivel de
direccion de cada una de las organizacio-
nes participantes.

En este sentido, la gestion del pro-
yecto de innovacién abierta mejora a tra-
vés de tres grupos de variables clave: las
incluidas dentro del capital humano, las
relacionadas con el capital estructural y fi-
nalmente las pertenecientes al capital re-
lacional.

En primer lugar, respecto al capital
humano, la experiencia previa y el cono-
cimiento técnico del lider permiten que su
presencia reduzca los comportamientos
oportunistas de los agentes, al contar con
la legitimidad necesaria para ello. En se-
gundo lugar, los sistemas de incentivos
que se ajusten a los requerimientos del
modelo de innovacion abierta son funda-
mentales. Estos requerimientos estan
basados en la menor exactitud a la hora
de medir resultados, el fomento de la ini-
ciativa y la mayor fluidez de las operacio-
nes de mercado.

En segundo lugar, en cuanto al capi-
tal estructural, una cultura abierta que fo-
mente la interaccion, la aceptacion de un
mayor nivel de riesgos y haga a la organi-
zacion mas receptiva ante las nuevas
ideas, resulta un medio eficaz a la hora de
superar la ruptura o final anticipado de la
relacion (Vaaland et al., 2005). Por otro
lado, la formalizacion de los resultados en
patentes y licencias, fomenta el desarrollo
de capacidades para adquirir e integrar el
conocimiento generado en el proceso de
innovacion (Minshall et al., 2007).

Finalmente, al considerar el capital
relacional, se establecen las siguientes
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conclusiones. El establecimiento de una
comunicacion abierta y sincera favorece
el intercambio y transferencia de conoci-
mientos entre los agentes, especialmen-
te cuando existe la percepcion de que las
aportaciones y beneficios obtenidos del
sistema son justos. Ademas, ante la com-
plejidad de los conocimientos implicados,
el papel de los agentes centrales y facili-
tadores resulta una gran importancia, al
promover una mayor estabilidad en las
relaciones interorganizativas.
Finalmente, las conclusiones al-
canzadas en este analisis exploratorio
abren nuevas oportunidades de investi-
gacion. Por un lado, la consideracion de
ciertas caracteristicas de los agentes y
del contexto en el que se desarrollan los
sistemas abiertos; por ejemplo, el tamafio
organizativo o la estructura competitiva
de laindustria. En este sentido, en el futu-
ro estudio empirico que se realice, la in-
clusién de estas variables moderadoras
permitira la obtenciéon de modelos de ges-
tién del conocimiento contextualizados.
Por otro lado, la mayoria de los tra-
bajos planteados hasta el momento
adoptan el método del caso como forma
de analisis, centrandose especificamen-
te en el grado de adopcion de este nuevo
paradigma con un enfoque estatico (Gon-
zalez Sanchez y Garcia Muifia. 2011).
Por ello, el avance en la investigacion exi-
ge de una mayor presencia de trabajos
empiricos (Kimy Park, 2010). En esta li-
nea el propdsito de la presente investiga-
cion sera el contraste de las principales
relaciones establecidas, adoptando un
enfoque dinamico; es decir, teniendo en
cuenta diferentes fases en el desarrollo
del proyecto. A modo de ejemplo, se po-
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dria considerar la existencia de varios es-
tadios o fases en las relaciones que viven
los participantes en un proyecto de inno-
vacion abierta (fase de asentamiento,
fase de decisiones, fase de redes de co-
municacion, entre otros).
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