IMPLEMENTACION DE UNA ESTRATEGIA DE INNOVACION COLABORATIVA A
PARTIR DEL POTENCIAL DEL CAPITAL HUMANO DE LA ORGANIZACION

Resumen

El objetivo del presente articulo es contribuir al conocimiento de préacticas que favorezcan la
consolidacion de la estrategia de innovacion colaborativa en las organizaciones a partir del
conocimiento de los componentes del capital humano empresarial. La informacion se deriva de
la realizacion de un estudio exhaustivo de la literatura cientifica a partir del analisis de
contenido de articulos cientificos de las bases de datos ISI y Scopus. En total se extrajeron 95
articulos cientificos cada uno de los cuales fue analizado con el proposito de identificar las
dindmicas empresariales que se implementaron en las experiencias documentadas y
caracterizarlas segin el componente del capital intelectual al cual correspondian: capital
humano, relacional, organizativo y de renovacion y desarrollo. Para efectos de esta publicacion
se expondran los resultados correspondientes al capital humano organizativo.
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Introduccion

En la actualidad, las empresas buscan innovar para poder sostener sus ventajas competitivas, y
para ello es ampliamente reconocido que las actividades colaborativas en torno a los procesos
de innovacion traen beneficios a las organizaciones como la reduccidn de costos, la disminucion
de tiempos de desarrollo y salida comercial, el aprendizaje acelerado, mayor agregacion de
valor a los resultados y la oportunidad de tener riesgo compartido ante el fracaso. Por esto, las
empresas buscan a los usuarios, proveedores, universidades, agencias de tecnologia, e incluso
competidores para obtener nuevas ideas (Chen, Chen, & Vanhaverbeke, 2011) para hacer
codesarrollo. Sin embargo, la unién de la empresa a sus potenciales socios, no es tarea facil.
Para esto es necesaria la construccion de capacidades especiales en sus colaboradores, vinculos
externos y en la forma de gestion.

Con tanto por crear y adaptar, pareciera una tarea imposible poder maniobrar en el modelo de
innovacion colaborativa especialmente para empresas pequefias, ya que las inversiones en
actividades de 1+D son incipientes, el tiempo para planear y desarrollar actividades de
relacionamiento o para investigar acerca de socios aliados potenciales es casi nulo. Es por esto,
que el objetivo del articulo es presentar una propuesta basada en el potencial del capital humano
organizativo, con el fin que a partir de su organizacion con un enfoque hacia la colaboracion
inter-organizativa para la innovacion, se generen estructuras de gestién que por medio de
précticas faciliten el relacionamiento, el aprendizaje acelerado y la agregacion de valor en el
desarrollo de nuevos productos, procesos o servicios. A continuacion, se describe la base
conceptual de la investigacion, el proceso metodoldgico y los resultados del componente de
capital intelectual — capital humano.

Revision de Literatura

El modelo de innovacion colaborativa se concibe explorando y explotando los cambios del
entorno, aprovechando la porosidad de las fronteras organizativas (H. W. Chesbrough, 2003)
asi como también a la vinculacion entre agentes de un sistema de innovacion (Calderon
Martinez, 2010). Dificilmente se puede considerar la innovacion como un planteamiento
enddgeno y estatico porque la organizacion es un espacio social que se relaciona
permanentemente con el entorno lo que implica que existan situaciones en las que las
organizaciones se interesan por explotar su conocimiento junto con el de las fuentes externas
para poder lograr la innovacion (Morcillo, 2006). Desde el anélisis del concepto de innovacion



colaborativa visto como un paradigma, se asume que las empresas pueden y deben utilizar ideas
externas asi como las ideas internas, caminos internos y externos al mercado para poder avanzar
en su tecnologia (Henry W Chesbrough, 2005).

Desde el 2003 cuando Chesbrough el padre de la innovacion colaborativa introdujo ésta
metodologia corporativa se ha aplicado ampliamente en diversos sectores industriales de alta
tecnologia, sin embargo en el contexto de las Pequefias y Medianas Empresas (pymes) no se
han documentado metodologias holisticas que permitan la generacion de innovacion
colaborativa. Algunos estudios este tipo de innovacion en el contexto de las pymes se basan
principalmente en datos secundarios o conceptuales (Hossain, 2015) otro tipos de estudios
rigurosos y de andlisis cuantitativos y uso significativo de tamafio de la poblacion se basan en
casos exitosos de grandes empresas. Lo anterior deja al descubierto la necesidad de desarrollar
nuevo conocimiento que permitan profundizar en las caracteristicas de las pymes para la
apertura dado que estudios previos han demostrado que los beneficios se logran con el
desarrollo efectivo de las actividades de innovacion en este tipo de empresas (Lee, Park, Yoon,
& Park, 2010). Los estudios también indican que la innovacién en las pymes tiene un enfoque
mayoritariamente de tipo inbound (incorporar tecnologia de aliados externos) que outbound
(tecnologias y desarrollos realizados dentro de la empresa con objetivos de aplicacién en otras),
actividad que actualmente no es un concepto nuevo para las pymes (Henttonen, 2013) sin
embargo en América Latina no es una estrategia que impulse el accionar de éste tipo de
organizaciones en algunos casos porque se desconoce la tematica o porgque no hay suficientes
politicas nacionales orientadas a favorecer el desarrollo de iniciativas abiertas para el
crecimiento empresarial.

Es importante para las pymes poder contar con herramientas practicas y eficientes que les
permita lograr la implementacion exitosa de una estrategia de innovacion colaborativa. Por
ejemplo, la identificacion de practicas y la creacion de modelos han permitido que las grandes
empresas establezcan mecanismos y rutinas que les ayudan a generar y comercializar con éxito
innovaciones radicales (Methe, Swaminathan, Mitchell, & Toyama, 1997). La investigacion
sobre este tipo de capacidades organizativas de innovacion analiza una serie de actividades para
la gestion de la innovacion en los niveles estratégicos y operativos (Bessant, Stamm, Moeslein,
& Neyer, 2009; Freeman & Engel, 2007; Pavitt, 2002; van de Meer, 2007). En general se puede
afirmar que las practicas mas importantes en la innovacion colaborativa son la co-creacion y la
colaboracion (Eguilaz, De Pablos, & Bermejo, 2012) por lo cual una adaptacion de
herramientas que favorezcan la creacion de capacidades por medio de la implementacion de las
practicas mencionadas, puede ser una buena estrategia para la apropiacion de la innovacion
colaborativa en las pymes y todo basado en sus propias experiencias y caracteristicas, ya que
hasta el momento, se han desarrollado profundamente los proceso de innovacién colaborativa
en grandes empresas de tecnologia para luego escalarlo a las pymes.

El modelo conceptual de la innovacion colaborativa esté desarrollado y elaborado tedricamente
de una manera clara gracias a los aportes de Chesbrough, y ese modelo de negocio se caracteriza
por utilizar ideas internas y externas para crear valor, siendo ademas la dltima fase en un
procesos de generacion de innovaciones disruptivas segun la teoria de Clayton Christensen, en
donde previamente se hace un andlisis riguroso de la organizacion y una aplicacion de
herramientas para generar nuevos negocios para finalmente implementar una estrategia de
innovacion colaborativa para que los negocios nuevos tengan la capacidad de lanzarse
efectivamente al mercado. Pero todo ello requiere de mecanismo internos de la organizacion
para reclamar una parte de ese valor creado (Henry W Chesbrough, 2005).



Respecto de las practicas realizadas, siguiendo a (Gassmann & Enkel, 2004) la innovacién
colaborativa puede ser entrante (inbound), saliente (outbound) o mixta (coupled activities). La
primera se refiere al uso interno del conocimiento existente fuera de los limites de la empresa,
mientras que la segunda alude a la explotacién externa del conocimiento internamente
alcanzado, por ejemplo, mediante patentes o licencias. Cuando se dan ambos tipos de
actividades —independientemente del grado en el que se manifiesten— la innovacion es definida
como mixta. Esta distincion se realiza con base en las actividades englobadas por la 1A, que,
como comprobaremos méas adelante, son mdaltiples en cada uno de los tipos. Numerosos
estudios sefialan que las empresas suelen desarrollar méas actividades de tipo entrante que de
tipo saliente (C. Cheng & Huizing, 2010; H. Chesbrough & Crowther, 2006), lo que puede
significar un fallo en la capacidad de éstas para captar potenciales beneficios derivados de la
externalizacién de sus recursos (Lichtenthaler, 2007). Las razones que explican esta
infraexplotacion son, entre otras, el miedo a difundir informacion o conocimiento relevantes
(Rivette & Kline, 2000) o a revelar a los competidores las “joyas de la corona” de la empresa
(Kline, 2003). Sin embargo, también se comprueba que en los ultimo afios han ido en aumento
los esfuerzos dedicados a la obtencion de rendimientos a través de la comercializacion de los
recursos internos (Fosfuri, 2006). Una tercera area de estudio de la innovacion colaborativase
establece considerando los flujos de conocimiento y su gestidn, tanto dentro de la organizacién
como hacia el exterior. En este sentido destaca la clasificacién realizada por Lichtenthaler
(2009).

Metodologia

Los resultados se obtienen por la aplicacion de la metodologia de revision sistematica de la
literatura para estudios de gestion, propuesta por Tranfield, Denyer, y Smart ( 2003). Esta
metodoogia comprende la utilizacion de un algoritmo explicito para realizar una evaluacién de
basqueda de la literatura y es calificada como un proceso que mejora la calidad de la revision
y sus resultados mediante el empleo de un proceso transparente y reproducible.

Con base en lo anterior, se define el objetivo de la revision el cual es identificar articulos que
describan buenas préacticas aplicadas en organizaciones para desarrollar estrategias de
innovacion colaborativa. Se generd una ecuacion de blasqueda en la base de datos ISl y en
Scopus, usando las estrcturas especificas de cada plataforma pero sin modificar las relaciones
de las palabras clave utilizadas. El horizonte de tiempo de estudio fue 2007 — 2017 y se ejecuto
para las areas de Business, Management y Social Science. Luego de ejecutar la ecuacion en
cada base de datos, se revisaron los duplicaods entre los dos resltados y entotal se consiguieron
213 articulos. Se leyeron sus titulos y abtsract para determinr cuales eamente mencionaban
practicas de innovacidn colaorativa y quedaron un total de 95 articulos. Se procedi6 a hacer la
lectura completa y de cada uno se extrajeron las practicas, inicitivas y mecaismos que
favorecieron la corrcta implementacion de la estrategia de innovacién colaborativa. Finalmente
se caracterizaron cada una de ellas en los componentes del capital intelectual: humano,
relacional, organizativo y renovacion y desarrollo, y finalmente se documentaron los hallazgos
de capital humano en éste articulo.

Resultados

Luego de realizar la revision y caracterizacion en el marco de los componentes del capital
intelectual, se encontr6 que muchas capacidades, mecanismos y practicas necesarias para
generar la atmosfera adecuada en el proceso de implementacion de una estrategia de innovacion
colaborativa, estan altamente relacionados con el capital intelectual de una organizacion. La
ilustracion 1 describe los componentes del capital intelectual organizativo.

Para efectos de este trabajo, se relacionan los mecanismos, practicas y acciones relacionadas
con el capital humano.



Especificamente en éste capital, se hallaron 6 enfoques a través de los cuales se puede impulsar
la innovacion colaborativa: Identificacion de perfiles orientados hacia la innovacion,
capacitacion y formacién efectiva del personal, disposicidn de recursos, modelos de incentivos,

recompensas y motivacion, clima laboral y creacion de canales de comunicacion adecuados.

llustracion 1. Componentes del Capital Intelectual de una organizacion
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Fuente: Elaboracién propia basado en Demuner y Nava (2014)

Identificacidn de perfiles orientados hacia la innovacion: una primera estrategia se enfoca en
identificar los perfiles correctos de los colaboradores para que desempefien sus funciones
orientadas hacia la innovacion colaborativa (Hosseini, Kees, Manderscheid, Roglinger, &
Rosemann, 2017). De igual forma, es importante analizar la composicion de los equipos,
incluyendo las capacidades de los miembros, su personalidad, la asignacion de roles, la
diversidad de los miembros que lo componen, el tamafio del equipo, la flexibilidad de los
miembros y sus preferencias (Kim, Kim, & Lee, 2015). Especificamente los lideres de las
empresas deben buscar redes amplias para obtener ideas novedosas y desarrollar la capacidad
de reconocer y sintetizar las corrientes dispares de conocimiento (Maine, Thomas, & Utterback,
2014).

Construir un equipo de colaboradores enfocado hacia la innovacion colaborativa, requiere el
establecimiento de un nuevo proceso, nuevas mentalidades y estructuras para las cuales la
figura de un lider que puede conducir el cambio y el compromiso en la organizacion es esencial
(Luiza, Burcharth, Praest, & Alsted, 2014). De igual modo es importante que los lideres
empresarios constituyan un equipo de trabajo generador de ideas teniendo en cuenta que se
requiere de planificacion y orientacion (Bergman, Jantunen, & Saksa, 2009).



Para que el lider pueda identificar perfiles, constituir equipos y panificar y orientas la
innovacion colaborativa efectivamente desde la dimensidn del capital humano, es necesario que
cuente con habilidades interpersonales y relacionales para manejar desafios, ganar la confianza
y el respeto de los aliados para que el trabajo colaborativo avance hasta alcanzar sus metas.
Debe de igual forma tener la capacidad de crear y contar historias sobre la iniciativa de
innovacion colaborativa, negociar los limites de la iniciativa de co-creacion, crear sentido de
confianza y estar dispuesto a escuchar las opiniones de todos los colaboradores y directivos de
la empresa (Ollila & Ystrom, 2016).

En nivel gerencial o ejecutivo, el perfil del lider es fundamental para que permee la cultura
organizativa en pro de las acciones colaborativas no solo con aliados externos sino por supuesto
internamente. Existe una practica incipiente en los estilos de liderazgo que fomenta el ambiente
propicio para la innovacion abierta. Se trata del liderazgo rotatorio. Este estilo de gestion
consiste principalmente en alternar el control de decisiones (lo que permite a los socios tomar
decisiones unilaterales que acceden a sus capacidades complementarias). El liderazgo rotativo
facilita mejor la innovacion colaborativa que los procesos de liderazgo dominante y de
consenso, ya que es probable que activen tres mecanismos principales relacionados con la
recombinacion de conocimientos, tecnologias y otros recursos a través de los limites (Davis &
Eisenhardt, 2011).

Capacitacién y formacion efectiva del personal: Las empresas pueden optar por capacitar a sus
colaboradores (Piening & Salge, 2015) en temas relacionados con la innovacion y sus efectos
positivos lo cual permitira permear la cultura corporativa (Seyfettinoglu, 2016) y fomentar
generacion de ideas de gran valor (Rogo, Cricelli, & Grimaldi, 2014). También es posible
orientar estrategias para la internalizacion del conocimiento externo, lo cual se basa en practicas
generalmente més extendidas que probablemente seran apoyadas en programas estandar de
capacitacion en innovacion (Luiza, Burcharth, Praest, & Alsted, 2014). Esta iniciativa se puede
soportar en un proceso para legitimar y crear incentivos para las transacciones de conocimiento
externo (Luiza et al., 2014). Una estrategia bastante comin para capitalizar conocimiento
externo a nivel corporativo es la movilidad internacional académica y laboral de los
colaboradores (Madina & Mansurova, 2016). Los colaboradores integrados y especializados
son opciones viables para las empresas que no tienen un enfoque altamente agresivo a la
innovacion y que no quieren invertir demasiado para abrir el proceso de innovacién (Lazzarotti,
Manzini, & Pellegrini, 2010).

Disposicidn de recursos: Un equipo calificado, unos perfiles adecuados y un estilo de liderazgo
orientados hacia la innovacion, requieren estar soportados por recursos adecuados y estructuras
generen un clima de confianza, la generacidn de espacios de evaluacion del desempefio y de un
eficiente sistema de recompensa (Kim et al., 2015).

Modelos de incentivos, recompensas y motivacion: Los modelos para promover e incentivar al
personal de | + D en las organizaciones a interactuar directamente con fuentes externas de
conocimiento, facilita a que se generen mas innovaciones derivadas del intercambio de
conocimientos y sistemas de incentivos dedicados a la innovacion (Saebi & Foss, 2015). Para
que estos sistemas sean efectivos, se requiere que ademéas del modelo se cuenten con
capacidades de aprendizaje, las cuales pueden fomentarse con el uso de iniciativas como las
explicadas en el apartado de formacion en el parrafo anterior. Las capacidades de aprendizaje
deben estar orientadas tanto a conocimiento (técnico y administrativo) como aprendizaje
organizativo (exploradoras y explotadoras) ya que actian como puentes entre las actividades
de entrada y salida y el desempefio de la innovacion (radical e incremental) (C. C. J. Cheng &




Shiu, 2015). Los modelos de incentivos suelen orientarse a la promocion de actividades de
innovacion, mediante concursos, proyectos, capacitaciones y acciones innovadoras (Bysted &
Jespersen, 2014). Los sistemas de incentivos son una medida organizativa importante para
desarrollar culturas de innovacion colaborativa "pensar en grande, comenzar pequefio” y
aumentar gradualmente los incentivos de los pilotos de grupo a nivel corporativo
(Schneckenberg, 2014). En la mayor parte de los casos documentados que se presentan como
exitosos, los lideres o gerentes tienen la capacidad de mejorar la motivacién de sus empleados
ya sea facilitando o adaptando las restricciones existentes (flecha horizontal), o bien
aumentando la motivacion de los empleados (flecha vertical) (Mdiller-Seitz & Reger, 2009).

Creacion y gestion de canales de comunicacion adecuados: La estructura de comunicacion
empresarial es un mecanismo relevante en la conclusion exitosa de una atmaosfera orienta a la
innovacion colaborativa. Hay distintos escenarios no formales que pueden abrirse para iniciar
el proceso de comunicacion orientada a la innovacion. Por ejemplo permitir las sugerencias de
los empleados para sostener futuros proyectos (Boly, Morel, Assielou, & Camargo, 2014). La
comunicacion entre los empleados es un antecedente importante de la innovacién (Schulze,
Janina, Stade, & Netzel, 2014). Es por esto que no so6lo los canales formales e informales sino
el manejo de conflictos es importante que sea contemplado en la estrategia de gestion de la
comunicacion. Las empresas deben manejar conflictos interpersonales, con el fin de evitar que
no se promuevan las actividades de innovacion, estos conflictos se deben manejar en cinco
tipos: dominar, evitar, obligar, comprometer y resolver problemas. Los directores e
investigadores deben familiarizarse con los principios metodoldgicos basicos del analisis y la
gestion constructiva de conflictos en los procesos de innovacion (Schulze, Janina, Stade, &
Netzel, 2014).

Clima laboral: Las empresas deben promover un excelente clima laboral, incentivando a sus
empleados con recompensas o bonificaciones por el desarrollo de proyectos o ideas
innovadoras que le apuesten al cambio de la organizacién (Uso de mecanismos participativos).
Las empresas y sus colaboradores pueden desarrollar cierto grado de confianza y sentido de
pertenencia, con el propdsito de que se trabaje por un beneficio en comin y no uno particular
(Bysted & Jespersen, 2014). Se debe tener una estructura organizativa adecuada, donde en cada
nivel se cumpla con responsabilidad, disciplina’y compromiso sus funciones (Rogo et al., 2014).
El uso de un enfoque de colaboracion implica un cambio de cultura de un sistema de innovacién
cerrado a un sistema de innovacién colaborativa que aliente y permita nuevas formas de
compromiso en red (Kearney, 2014). Por lo tanto, no sélo se debe identificar a personas
altamente motivadas sino encontrar funciones y unidades de negocio diferentes (Nakagaki,
Aber, & Fetterhoff, 2012). Las empresas deben promover la colaboracion, participacion y
cooperacion de los trabajadores ya que ellos estan capacitados para mejorar los procesos
(Shang, Lin, & Wu, 2009). Las organizaciones pueden buscar el conocimiento interno de los
empleados que no son de | + D durante la etapa de preparacion del caso de negocios en la que
podrian llevarse a cabo actividades de desarrollo (Tipu, 2012).

Discusion y conclusiones

Si bien es entendido que la innovacion colaborativa es una estrategia que facilitard la
consecucion de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, no es una estrategia facil de
elegir sobre todo para empresas de pequefio tamafio, tradicion innovadora o con una alta
aversion al riesgo. Es por esto que una buena alternativa es iniciar con acciones que no requieran
la adquisicion de nuevos recursos sino la reconfiguracion de los actuales. En este trabajo se
expuso una serie de estrategias de orientadas hacia la innovacion colaborativa que se
fundamenta en la intervencion de algunas alternativas del capital humano de la organizacién.



La lectura del capital humano debe ser entendida como uno de los componentes no financieros
de la empresa que hace parte del capital intelectual y de los activos intangibles de la
organizacion.

De este trabajo se puede concluir, que a través del capital intelectual de las organizaciones
especialmente el humano, se pueden generar capacidades orientadas a la innovacién
colaborativa. Las principales estrategias se orientan a seleccionar y perfilamiento de las
funciones de los integrantes de la organizacidn para que se orienten a la colaboracion. De otro
lado, la formacion y generacion de espacios de intercambio o movilizacion internacional a que
permita que los colaboradores tengan nuevas perspectivas que les ayude a generar ideas
novedosas que impulsen los procesos de innovacion colaborativa.

Estas iniciativas pueden requerir inicialmente una inyeccién importante de capital financiero
para generar esas oportunidades, sin embargo, la evidencia demuestra que los cambios y nuevas
oportunidades a partir de los conocimientos que se pueden adquirir gracias al intercambio de
experiencias y nuevas conexiones retorna la inversion inicial y multiplica en gran medida
cuando se ha cohesionado con otras intervenciones en dimensiones del capital intelectual como
el capital relacional, el de desarrollo y renovacion y el organizativo.

Es un buen inicio para empresas pequefias, implementar las acciones que promueven la
innovacion colaborativa, inicialmente desde el capital intelectual, antes de la adquisicion de
otros recursos tecnoldgicos o grandes inversiones que no puedan fluir facilmente en una
organizacion que culturalmente no esta preparada.
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