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Resumen

Este articulo muestra el disefio de un modelo de innovacion abierta que resalta el rol del potencial humano
como estrategia para mejorar la capacidad innovadora sostenible de las empresas en los paises en
desarrollo. Para el disefio del modelo se realizé una revision de los principales articulos publicados en las
bases de datos ISI, Scopus y Science Direct sobre la practica de la innovacion abierta. La revision
bibliografica indica que existen diferencias en las caracteristicas de las empresas de los paises
desarrollados respecto de las empresas en paises en desarrollo y que esas diferencias afectan la practica y
los resultados de la innovacién abierta. EI modelo propuesto indica que el éxito de la innovacion abierta en
las empresas se da por la interaccion de los siguientes factores clave: el potencial humano (eje del modelo),
la cultura organizacional, la estrategia, la estructura organizacional, el uso de las tecnologias de la
informacion y las herramientas propias de este tipo de innovacion.
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Open Innovation Model: Focus on Human Potential

Abstract

This article shows the design of an open innovation model that highlights the role of human talent as strategy
to boost the sustainable innovation capacity of enterprises in developing countries. For the design of the
model a review of the main articles published in the ISI, Scopus and Science Direct databases on the
practice on open innovation was done. The literature review indicates that there are differences in the
characteristics of companies from developed countries compared to companies from developing countries
and that these practices affect the practice of open innovation. The proposed model indicates that the
success of open innovation in enterprises is based on the interaction of the following key factors: human
potential (axis of the model), organizational culture, strategy, organizational structure, use of information and
communication technologies and the specific tools for this type of innovation.
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INTRODUCCION

Hoy en dia, la innovacion es un factor clave para las empresas y el desarrollo de los paises. La innovacion
abierta (IA) estimula la capacidad innovadora, acelera la transferencia de conocimiento e intensifica la
capacidad de colaboracion enddgena y exégena de las empresas, fortaleciendo asi la capacidad
competitiva reflejada en el rendimiento, la productividad, la rentabilidad y la participacion en el mercado
(Chesbrough, 2006; Chesbrough et al., 2008; Enkel et al., 2009). Desde el enfoque de la IA se cuestiona la
innovacion tradicional centrada en la 1+D que se caracteriza por ser enddgena, generar internamente la
propiedad intelectual, requerir grandes inversiones, utilizar largos periodos de tiempo para la planeacién y
ejecucién de los proyectos, requerir continua capacitacion y altos niveles de riesgo (Chesbrough, 2003,
2006; Enkel et al., 2009).

La IA es una estrategia que permite incorporar conocimiento, experiencias o tecnologias que contribuyen a
mejorar tanto los productos y procesos, las actividades organizacionales y comerciales y que, integra la
inteligencia colectiva en la basqueda del conocimiento externo con clientes, proveedores, intermediarios,
centros de investigacion, instituciones educativas y competidores para potenciar la capacidad innovadora y
competitiva de las empresas y las economias (Chesbrough, 2003, 2006; Chesbrough et al., 2008; Cornell
University et al., 2014; KPMG, 2014; Lépez et al., 2016 ). En este sentido, para la IA el eje central de la
innovacion es el aporte que hacen y pueden hacer las personas con su potencial, que, junto con el soporte
de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC), una gestion integra y participativa,
compromiso, creatividad, experiencia, formacion y retencion de talentos, permite que las empresas logren
potenciar su capacidad innovadora y competitiva de forma sostenible (Cornell University et al., 2014, Freitas
et al., 2010; Gisbert y Velasco, 2006; KPMG, 2014).

Sin embargo, el rol relevante del potencial humano en la IA, junto con el uso de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones, suele ser bien reconocido en las empresas en paises desarrollados, pero
no en las empresas de los paises en desarrollo donde se brinda mas atencién al uso de tecnologias que al
potencial del talento humano (Lichtenthaler et al., 2011; Lépez y Garcia, 2010; Mclaughlin, 2012). Por lo
antes mencionado, el proposito de este estudio fue disefiar un modelo de innovacion abierta (MIA) que
resalta el rol que desemperia el potencial humano como estrategia para mejorar la capacidad innovadora
sostenible de las empresas, en particular, en las de los paises en desarrollo que suelen caracterizarse por
ser empresas tradicionales en su forma de gobierno y dotacion tecnoldgica.

Para comprension del lector, este articulo esta estructurado en cinco partes: Introduccién, fundamentacion
tedrica (aspectos generales de la innovacion abierta y los principales rasgos de este modelo en las
empresas en los paises desarrollados versus las empresas de los paises en desarrollo), metodologia
(utilizada para el disefio del modelo), resultados (propuesta del modelo) y conclusiones.

INNOVACION ABIERTA

Con el proposito de soportar teéricamente el modelo propuesto de innovacion abierta que tiene como
caracteristicas responder a las particularidades de las empresas en los paises en desarrollo y resaltar
especificamente el rol central y primordial que tienen el potencial de las personas en todo proceso de
innovacion, a continuacion se hace una presentacion de los aspectos generales de la innovacion abierta y
asi mismo, se presentan las diferencias existentes encontradas entre las empresas en los paises
desarrollados y las empresas de los paises en desarrollo en cuanto a la implementacion y practica de este
tipo de innovacion.

Aspectos generales de la innovacion abierta

De acuerdo con Chesbrough (2003), la innovacion abierta (IA) es un modelo mediante el cual las empresas
pueden hacer uso intensivo de conocimiento tanto interno como externo, con el objetivo de potenciar y
acelerar su innovacion interna y expandir los mercados para el uso externo de la innovacion. El mayor
aporte de la IA a la innovacion tradicional es plantear un modelo cognitivo de interaccion y de colaboracion
de redes de entrada y salida del conocimiento que permiten seguir realizando préacticas de I1+D y que
complementa con métodos externos de comercializacion (Chesbrough, 2003; Chesbrough et al., 2008;
Dahlander y Gann, 2010; Von Hippel y Von Krogh, 2006). La IA considera las fuentes de conocimiento a
través de asociaciones y colaboraciones soportadas con tecnologia para trabajar con los grupos de interés y
otros actores de la sociedad y asi propiciar la inteligencia colectiva al servicio de la innovacion empresarial
(Chesbrough, 2006; Chesbrough et al., 2008; Dahlander y Gann, 2010; Enkel et al., 2009).

En este sentido, en los procesos de implementacion de 1A lo mas dificil es lograr que los diferentes actores
que intervienen en ese proceso logren un ambiente de apertura para la colaboracién de inteligencia
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colectiva, entendida esta como aquella inteligencia que surge de la colaboracién y concurso de equipos de
personas de la empresa en interaccién con personas de otras empresas del entorno, ya sean empresas —
locales, empresas nacionales o empresas globales- y el objetivo de la colaboracidn y participacién se centra
en innovar o para comercializar las innovaciones existentes (Lichtenthaler, 2011; Lichtenthaler et al., 2011,
McLaughlin, 2012).

Gassmann et al. (2010) y Lichtenthaler et al. (2011) plantean ejemplos de barreras y dificultades en la
implementacion de la IA tales como las actitudes, la cultura organizacional de no usar desarrollos
provenientes del exterior, tendencias resistentes como el “no inventado aqui” y el “no vendido aqui”, entre
otras. Los problemas de coordinacion en el disefio o estructura organizacional del modelo de gestion de
innovacion, incentivos y la apropiacion del resultado de las innovaciones, son otras situaciones por superar
en la IA (Lopez y Garcia, 2010). De la misma manera, se debe validar la creacién de redes colaborativas
soportadas en tecnologia (Lépez et al., 2016; Sieg et al., 2010). Ademas, una IA exitosa debe incluir marcos
regulatorios, estructuras e instituciones reguladoras (Feller et al., 2009).

Por lo ya mencionado, algunos autores defienden la innovacién tradicional (cerrada) al afirmar que existen
obstaculos de entrada en donde el desarrollo de nuevas competencias, la eficacia de canales de
comunicacion externos, el desarrollo del soporte tecnoldgico y la implementacién de los sistemas de
evaluacion de los procesos son cruciales para el desarrollo de la IA (Chiaroni et al., 2010; Dodgson et al.,
2006; Dodourova y Bevis, 2014).También hay quienes consideran que lo mas adecuado en un proceso de
innovacion es una postura balanceada sobre la IA que consiste en incorporarla de forma gradual y continua,
es decir, con diferentes grados de innovacion ya sea de adentro hacia afuera o viceversa (Chesbrough,
2006; Dahlander y Gann, 2010).

Al respecto, ejemplos exitosos de IA son abundantes, pero los mas destacados son P&G, Safer, Whirpool
BMW, Clorox, Colgate-Palmolive, Campbell’s Soup, Dell, Starbucks, Johnson Controls, Nokia, LG y Nestlé
gue resaltan beneficios como la adquisicion, aplicacién y resguardo de nuevos conocimientos, la interacciéon
de los canales de comunicacion y mayor flexibilidad traducida en mayores rendimientos financieros (Muller y
Hutchins, 2012; Ollila y Ystrom, 2015; Sisodiya et al., 2013). En el contexto americano, también se resaltan
ejemplos de empresas de diferente indole (Corona, Alpina, Ecopetrol, Codensa, Frito-Lay, entre otras, para
el caso de Colombia) y otros varios ejemplos en Per( en los que se ha evidenciado el beneficio del
desarrollo de nuevos productos dentro de la perspectiva de la IA para mejorar el desempefio financiero
(Scott y Chaston, 2013). Otros factores colaborativos de éxito en la IA son el liderazgo, los facilitadores de
gestién, el fortalecimiento de los procesos de negocio y el modelo de negocio (Bravo-lbarra et al., 2014).

De lo antes descrito se evidencia que la IA es un modelo de innovacién reciente que tiene como objetivo
mostrar la importancia y la forma como las empresas pueden potenciar su capacidad innovadora mediante
el aprovechamiento del conocimiento interno y externo en trabajo colaborativo entre el personal de la
empresa y las personas de los agentes del entorno externo. Al respecto, distintas investigaciones han
identificado diferentes factores internos y externos de éxito o de limitacion de este modelo de innovacion y
gue en muchos casos estos estan relacionados con el contexto de las empresas segun el desarrollo de los
paises donde estas se localizan (Chiaroni et al., 2010; Feller et al., 2009; Johannsson et al., 2015; Greco et
al., 2015; Krause et al., 2015; Muller et al., 2012; Ollila et al., 2015) y por eso a continuacién se hace alusién
a este aspecto.

Rasgos de las empresas y de los paises en desarrollo y desarrollados respecto de la 1A

De acuerdo con Bernal-Torres y Frost-Gonzélez (2015), Dahlander y Gann (2010) y Salter et al. (2014), en
cuanto a innovacién se refiere, en los paises en desarrollo se practica el modelo tradicional de innovacion
basado en el acopio de las propias ideas para no arriesgar la propiedad intelectual, se trabaja en
competencia y rivalidad, en vez de obtener colaboracion y oportunidades en mercados que permitan
obtener negocios flexibles, abiertos, dinamicos y resultados empresariales positivos. En estos paises, el
modelo de negocio de las empresas generalmente no cuenta con estructuras organizativas ni con la
institucionalizacion de procesos para la practica de la IA y, en muchos casos, el conocimiento que se tiene
de ese modelo es muy general (Chiaroni et al., 2010; Feller et al., 2009; Johannsson et al., 2015; Parida et
al., 2012).

En cuanto a las actividades de licencias de propiedad intelectual y derechos de autor en la innovacion
abierta, estas son generalmente minoritarias en las empresas de los paises en desarrollo frente a las
empresas de los paises desarrollados (Chiaroni et al., 2010; Feller et al., 2009; Johannsson et al., 2015;
Ollila y Ystrom, 2015; Parida et al., 2012; Sieg et al., 2010; Sisodiya et al., 2013). En este sentido, también
se puede argumentar que los sistemas de gestién del conocimiento -cuando los hay- suelen carecer del
fortalecimiento de las capacidades de absorcién para el desarrollo de capacidades internas de innovacion
(Chiaroni et al., 2010, Feller et al., 2009; Sieg et al., 2010; Simanca et al., 2016).
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Otro factor diferenciador dentro de la innovacién abierta son las alianzas y el perfil de las redes de
colaboracién, pues en las empresas de los paises en desarrollo tienden a ser inusuales y, cuando las hay,
son basicamente con los clientes y los proveedores. Por su parte, en las empresas en los paises
desarrollados las empresas son mas aventuradas en la interaccién de dichos acuerdos y tienden a buscar
redes de colaboracién de exploracién y explotacion intensiva del conocimiento con agentes externos (Feller
et al., 2009; Greco et al., 2015; Johannsson et al., 2015; Krause y Schuttle, 2015; Muller y Hutchins, 2012;
Ollila'y Ystrom, 2015; Parida et al., 2012; Sieg et al., 2010; Sisodiya et al., 2013).

Por su parte, las TIC y los sistemas de innovacién tecnoldgica en las empresas en paises en desarrollo se
usan en la exploracion tipo divulgacion -paginas web y redes sociales- pero en las empresas de los paises
desarrollados el uso de estas tecnologias es intenso -la mineria de datos, la simulacién, los prototipos y la
representacion visual, entre otros- (Chun-Hsien et al., 2015; Dodgson et al., 2006; Dodourova y Bevis, 2014;
Feller et al., 2009; Johannsson et al., 2015; Muller y Hutchins, 2012; Parida et al., 2012). A este respecto,
los estudiosos del tema recomiendan trabajar la confianza y la adquisicién de nuevos conocimientos (Ollila 'y
Ystrom, 2015; Sisodiya et al., 2013), mejorar las capacidades internas -especialmente las de motivacion y
capacitacién para el trabajo en equipo y la innovacién- y las externas, especialmente las de negociacion,
confianza y la lealtad (Dodgson et al., 2006; Dodourova y Bevis, 2014; Ollila y Ystrém, 2015; Sisodiya et al.,
2013).

En lo que se refiere a otros tipo de factores como la innovacién de procesos, los sistemas de evaluacién y
gestién de la innovacién abierta, la cultura organizacional, las politicas gubernamentales y la disponibilidad y
la confianza de los agentes del entorno externo para el trabajo colaborativo y de apertura, cabe sefialar que
estos son factores de éxito en las empresas de los paises desarrollados, pero, sin embargo representan un
reto organizacional que se ha de mejorar y superar en la innovacion abierta para las empresas de los
paises en desarrollo en donde este tipo de factores son poco comunes (Chiaroni et al., 2010; Feller et al.,
2009; Greco et al., 2015; Lee et al., 2012).

La siguiente tabla resume la identificacién y agrupaciéon de los principales rasgos o factores de la IA de las
empresas en paises en desarrollo y desarrollados segln lo planteado por los investigadores del tema antes
citados (la “X” significa que las empresas en ese tipo de pais se caracterizan por tener ese rasgo). En esta
tabla se observa que las empresas y el entorno en los paises desarrollados se caracterizan por tener los
diferentes rasgos identificados por los diferentes estudiosos de la IA considerados como rasgos necesarios
para el éxito de estas empresas en el evento de implementar este modelo de innovacién. Situacion diferente
se evidencia para el caso de las empresas y el entorno en los paises en desarrollo en donde solo algunos
rasgos del perfil de competencias, de capacidades internas, de gestion del conocimiento y de uso de las TIC
estan presentes.

En sintesis, la informacion de la Tabla 1 evidencia la necesidad por parte de las empresas de los paises en
desarrollo de fortalecer sus rasgos para la eficaz innovacién abierta, en particular el potencial humano por
ser este el factor responsable de aprovechar y dinamizar los demas rasgos y recursos de la empresa. Son
diversos los estudios que enfatizan la relevancia del potencial humano (de los directivos y los demas
trabajadores) en todo proceso de innovacién, pero, en particular, en el de IA por la aplicaciéon de
conocimiento y el trabajo colaborativo que ello requiere.

METODOLOGIA

Para el disefio del modelo propuesto se realizd una revision bibliografica de los principales articulos
publicados en los Ultimos 15 afios en las bases de datos ISI, Scopus y ScienceDirect sobre el modelo de
innovacion abierta. El periodo de revision bibliografica de 15 afios obedece a que formalmente la difusion de
la IA se dio con la publicacién por parte del profesor Chesbrough del libro “Open Innovation” en 2003 en
Estados Unidos. Especificamente se revisaron articulos cientificos relacionados con las caracteristicas de la
IA y con la aplicacion o uso del modelo de IA en las empresas en los paises desarrollados versus las
empresas de los paises en desarrollo.

El disefio comenzé por identificar los rasgos que caracterizan a la innovacién abierta respecto de la
innovacion tradicional, luego se identificaron los rasgos o factores que diferencian las empresas en los
paises desarrollados versus las de los paises en desarrollo respecto de la practica de la innovacion abierta y
las caracteristicas generales de las empresas en los paises en desarrollo y, finalmente, se revisé los
modelos mas conocidos sobre innovacion abierta (que se mencionan mas adelante). A partir de ello, se
definieron los factores clave del modelo. Luego se procedié a disefiar la estructura (representacion grafica)
del modelo en funcién del concepto “innovacion abierta” y, por ultimo, se realizé la descripcién del porqué de
cada uno de los factores identificados como componentes del modelo.
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Tabla 1: Principales factores que favorecen la IA en paises en desarrollo y desarrollados

Principales rasgos de Innovacién Abierta en las empresas segun tipo de paises. § c g § g Q
L . S @ 8 4 < g '%
Factor Principales rasgos o expresiones del factor n 2| al=
Estrategia La innovacion como estratega competitiva de la empresa - X
Flexibilidad ante los cambios del entorno - X
Estructuras organizativas | Descentralizacion en la toma de decisiones - X
Institucionalizacion de procesos - X
] ) Interés por conocimientos, fomento de la confianza y la lealtad. - X
Perfil de competencias : —
Compromiso de directivos, gerentes y lideres X X
. . Flexibilidad mental, sinergia entre la gente, proactividad de ideas - X
Capacidades internas — — : :
Capacitacion, motivacion, trabajo en equipo X -
Capacidades externas Relaciones externas, negociacion, lealtad y confianza - X
Licencias (propiedad Acuerdos de licencias de propiedad intelectual - X
intelectual) prop
. o Identifican, intercambio y apropiacion del conocimiento -
Gestion del conocimiento : : :
Capacidades (de absorcion, transferencia, etc.)
Alianzas y perfil de redes de | Exploracion clientes, proveedores X
colaboracion de . . ] — ]
conocimientos internos y EXp'OtaClOﬂ, intermediarios, Competldores, instituciones educativas, _ X
externos centros de investigacion
Uso de TIC y sistemas de Flexibilidad, explotacion — profundidad - X
innovacion tecnologica Exploracién- amplitud y divulgacion X X
Herramientas de plataformas Mineria de datos, simulacidn, prototipos, representacion visual - X
Tic Redes sociales, web X X
o Interés por el desarrollo de talento humano, Inteligencia colectiva - X
Cultura organizacional - - - - -
Incentivos a la innovacién y tolerancia al riesgo - X
) Instituciones regulatorias - X
Politicas gubernamentales -
Marco regulatorio - X

PROPUESTA DE MODELO

De acuerdo con lo antes planteado, el Modelo de Innovacion Abierta (MIA) aqui propuesto busca responder
a las particularidades de las empresas de los paises en desarrollo y contribuir a superar sus limitaciones
(tradicionalismo administrativo, rigidez estructural, restringida disposicién al riesgo, limitado trabajo
colaborativo con otras empresas y demas actores del entorno, limitado conocimiento de las bondades de la
IA, limitado uso de las TIC, limitadas politicas institucionales favorables para la practica de este modelo de
innovacion, etc.) para potenciar su capacidad competitiva mediante la innovacion y por ello integra los
rasgos o factores considerados relevantes para el éxito de la IA en las empresas de paises desarrollados y
gue estan resumidas en la Tabla 1.

También, el modelo busca contribuir a superar la tradicién de la gerencia latinoamericana de transferir y
adoptar los modelos y las tecnologias administrativas de forma directa y acritica de experiencias ajenas a la
realidad de las empresas de estos paises (Bernal, 2011; Calderon y Castafio, 2005), situacion igualmente
aplicable al modelo actual de IA, el cual, por su reciente surgimiento, no solo esta siendo transferido y
aplicado de forma acritica sino, muchas veces, improvisada por la falta de una adecuada conceptualizacién
del mismo (Almirall et al., 2014), y a incentivar el interés por la innovacion como estrategia clave en el
direccionamiento estratégico en las empresas de la region. Esto Ultimo se da por cuanto son diversos los
estudios que reiteran la importancia de explicitar el compromiso por la innovacién en el direccionamiento
estratégico para construir ventaja competitiva sostenible por parte de las empresas (Drucker, 2005;
Lichtenthaler et al., 2011; Greco et al., 2015).
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El modelo se diferencia respecto de otros modelos de IA al integrar los factores identificados por esos otros
modelos como factores de éxito para la IA, pero resaltando el potencial humano como el factor clave. En
este sentido, de los modelos existentes, algunos enfatizan en las estrategias de la IA como variable
moderadora al considerar que su éxito esta en funcién del tipo de estrategia que la empresa escoja para el
logro de sus objetivos de innovacion y de la relevancia que para la empresa tiene la vision de largo plazo y
la interaccion con el entorno (Jang et al.,, 2015; Saebi y Foss, 2015); otros acentlan en la gestién del
conocimiento al considerar que el principal reto que enfrenta una empresa interesada en implementar la 1A
es aprender a gestionar el conocimiento existente tanto dentro como fuera de la empresa (Bravo Ibarra et
al., 2015; Chiaroni et al., 2010; Gonzéalez y Garcia, 2011; MinTIC, 2012), y otros en la colaboracion con el
cliente al considerar la identificacién de las necesidades y expectativas de este como el factor determinante
de la innovacion (Laursen, 2011).

El modelo tiene un enfoque integral al concebir la innovacion como el resultado de una actividad del
conjunto de la empresa mediante la interaccion de las personas que en ella trabajan y de éstas con los
diferentes actores del entorno (regional, nacional y global) para potenciar las oportunidades de los procesos
de globalizacion e internacionalizacion y para enfrentar los retos que esos mismos procesos le generan con
innovaciones y/o actividades de innovacion. Todo ello desde la perspectiva de que su potencial humano
(conjunto de cualidades y talentos innatos, conocimientos adquiridos y habilidades desarrolladas y por
desarrollar en el transcurso de la vida, que se pueden aprovechar para el desarrollo de las capacidades,
habilidades y competencias en el ambito laboral) es la fuente més importante para el logro de los objetivos
organizacionales (Cornell University et al., 2014; Drucker, 2005; Gonzélez y Garcia, 2011; KPMG, 2014).

Desde el enfoque integral y siguiendo los lineamientos de Bernal (2011), Drucker (2005) y Nonaka y
Takeuchi (1998), el modelo enfatiza en el desarrollo del potencial humano individual y colectivo como el
factor determinante y eje central de las empresas. Desde esta perspectiva, las competencias sostenibles y
diferenciadoras de las personas deben generar la estrategia sobre la que se sustenta la capacidad de
aprendizaje y de innovacion en las empresas en estos paises. Como complemento al potencial o talento
humano, el modelo se soporta en los siguientes factores: la cultura organizacional centrada en valores
humanos y el aprendizaje continuo, la estrategia que reconoce la innovacidon como ventaja competitiva de la
empresa, la estructura organizacional flexible, las tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC)
como apoyo del desarrollo del potencial humano y la innovacion y las herramientas propias de la IA para
potenciar la innovacién mediante el trabajo colaborativo.

El esquema del modelo se sintetiza en la Figura 1, en donde el potencial humano es el fundamento de la
empresa para la innovacion, las flechas bidireccionales centrales reflejan la interaccion de ese potencial con
los deméas factores relevantes de la empresa, las flechas bidireccionales sobre la figura del pentaedro
reflejan el intercambio dindmico de conocimiento de la empresa con el entorno externo cercano, el
pentaedro refleja el limite de contacto de la empresa con sus grupos de interés externos y directos y los
sistemas social, cultural, econémico, politico, juridico-legal y medio ambiental representan el macro-entorno
nacional y global donde operan las organizaciones. Todo ello interrelacionado para el logro eficaz de los
objetivos organizaciones en lo referente a innovacion abierta.

Vale sefialar que, las interacciones o relaciones de intercambio dindmico de conocimiento, experiencias u
otro tipo de accién o actividad encaminada a la innovacién por parte de las personas de una empresa con
personas o0 agentes del entorno, no se circunscriben a un espacio territorial determinado, gracias a los
procesos de globalizacién y de los usos y la apropiacién de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones (TIC). Es decir, que las personas de las empresas pueden interactuar para efectos de
innovacion con personas de otras empresas, universidades, centros de investigacion, etc., de cualquier
parte del mundo mediante el uso de las TIC, sin limitarse a ningln espacio geografico en particular. La
siguiente es una descripcion general de la importancia de cada uno de los factores del modelo en donde se
resalta el potencial humano como el eje central de la innovacién, soportado en los otros cinco factores, con
el fin de construir una capacidad competitiva para la empresa en su conjunto.

El potencial humano

Como ya se ha mencionado, en la actualidad, es indudable el rol relevante que tiene el talento humano de
las empresas en la innovacién de cualquier indole, porque la experiencia y el conocimiento propio (individual
y colectivo) y el adquirido e incorporado contribuye al desarrollo de nuevas habilidades, nuevas ideas,
nuevas formas de hacer y usar los recursos y nuevas formas de administracion de las empresas. Al
respecto, Li et al. (2006), al referirse a los factores determinantes de la capacidad competitiva de las
empresas, resalta al potencial humano como el principal factor, por ser este el que otorga ventaja distintiva y
sostenible a las empresas y por ser el factor dinamizador de los demas factores. La eficacia en el uso de los
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recursos (financieros, materiales, de marketing, intangibles, etc.) de las empresas depende del potencial de
las personas que en ellas trabajan.

De otra parte, la principal razén para considerar el potencial humano como el centro del modelo es porque
en la actualidad existe acuerdo en que este potencial es el factor clave para el desempefio empresarial y en
particular para la IA. Es mediante el desarrollo y el aprovechamiento del potencial humano (y no de las
personas en si) como se aprovechan los recursos de las empresas y del entorno para crear y utilizar las
innovaciones para construir ventaja competitiva (Bernal, 2011; Cornell University et al., 2014; Durst y Stahle,
2013). En este sentido, se considera que las empresas deben brindar las condiciones para que las personas
puedan desarrollar y utilizar su potencial para los procesos de identificar, crear y usar la innovaciéon como
valor agregado que potencie la competitividad empresarial; de ahi la importancia del desarrollo de
capacidades y competencias individuales y colectivas de las personas (Cornell University et al., 2014;

Gisbert y Velasco, 2006; KPMG, 2014).
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Fig. 1: Modelo de innovacion abierta con énfasis en el potencial humano

Por lo tanto, el modelo enfatiza en la necesidad de la formacion y el desarrollo de competencias
empresariales diferenciadoras, desde la concepcidn de las ideas hasta la generacion de valor, es decir, es
la aplicacion del conocimiento en las innovaciones (Cornell University et al., 2014; Gisbert y Velasco, 2006;
KPMG, 2014; Quinn et al., 2003). Las empresas requieren propiciar que sus colaboradores (personas) se
involucren en los procesos de innovacion mediante programas de educacion, desarrollo de competencias
para la solucion de problemas, competencias sociales, compromiso, actitud, motivacion, creatividad,
conocimiento, experiencia, participacion para integrar conocimiento y de adopcion de nuevos paradigmas

(Cornell University et al., 2014; Dodourova y Bevis, 2014; Durst y Stahle, 2013; Ollila y Ystrom, 2015;
Sisodiya et al., 2013).

El desarrollo del potencial de las personas dentro de las empresas impulsa el uso de nuevas habilidades
para la innovacion porque facilita la interaccion de las personas de la empresa y la interaccién de estas con
personas de otras empresas 0 agentes del entorno para compartir y adquirir y valorar el nuevo
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conocimiento; facilita la apropiacion y el uso de las TIC asi como los demas recursos de la empresa; facilita
estar atento a los cambios del entorno para responder de forma eficaz y también facilita el logro de los
objetivos organizacionales y personales (Vinding, 2006).

El modelo, siguiendo los planteamientos de Bernal-Torres y Frost-Gonzalez (2015), Drucker (2005) y
Gisbert y Velasco (2006), considera que en una sociedad como la actual, caracterizada por acelerados
procesos de globalizacion, competencia, incertidumbre y cambio, las empresas requieren reconocer que el
potencial humano es y sera siempre el factor mas relevante para el desarrollo de su actividad misional, por
ello es importante invertir tiempo y esfuerzo para potenciar el intelecto, las relaciones interpersonales, el
equilibrio emocional y sus capacidades para el uso de las TIC como estrategia esencial de innovacion.
Desde esta perspectiva, la definicion de estrategias de innovacion mas exitosas y eficientes se centra en las
potencialidades y capacidades de las personas méas que en activos financieros, de inversion de I+D, de
equipos, de adquisicion de TIC u otros recursos empresariales (Gisbert y Velasco, 2006; Nonaka y
Takeuchi, 1998; Quinn et al., 2003; Da Silva et al., 2016; Palomo et al., 2007).

Para el modelo, las estrategias de innovacién en las empresas requieren estar alineadas con el
aprovechamiento de su personal a través de la eficaz gestién de su potencial humano pues este potencial
cada vez adquiere mas importancia por ser la fuente y el responsable de aplicar el conocimiento y el know
how de las organizaciones, que son los elementos valiosos, Unicos y dificiles de sustituir y de imitar por ser
recursos que marcan la diferencia competitiva y por ser recursos que se deben tratar de retener porque
cuando las personas se van de la empresa, estas se llevan consigo sus conocimientos y habilidades y todo
ese potencial humano adquirido (Freitas et al., 2010).

La cultura organizacional

La cultura organizacional no solo juega un rol crucial para el logro de los objetivos empresariales, sino que
en el caso de los procesos de innovacion, especialmente de la IA, se convierte en rasgo facilitador o
innovador de dicho proceso dado el efecto que la cultura tiene en el comportamiento de las personas y del
aprovechamientos de parte de estas de sus potencialidades (Cornell University et al., 2014; Lee et al.,
2012). Las empresas requieren culturas centradas en valores humanos, donde se resalte el respeto por las
personas y donde se promueva el trabajo colaborativo, la confianza y la lealtad como rasgos importantes de
la 1A, por ello algunos aspectos internos importantes para tener en cuenta son la facilitacion de construccion
de equipos y redes internas y externas de trabajo, las rutinas de busqueda y transferencia de conocimiento
y los incentivos a la proactividad, entre otros (Gonzélez y Garcia, 2011).

En general, en la sociedad se requiere una cultura enfocada al desarrollo integral del potencial humano, al
fomento de la innovacién y a la retencion de ese potencial, que son tareas por considerar en los paises en
desarrollo pues la inversion en educacion, por si sola, no garantiza el crecimiento econémico ni social de las
naciones (Cornell University et al., 2014). Es vital comprender el rol de la cultura en la IA para la concepcién
de politicas juridico-legales nacionales que contribuyan al desarrollo econémico, politico, social y ambiental,
fomentando la innovacién a través de proyectos de infraestructura, de inversiones en I+D y de tecnologias,
entre otros, que contribuyan a mejorar el bienestar humano y ello se logra con propuestas y acciones
creativas en innovaciones concretas como resultado del trabajo conjunto entre las personas de cada
organizacion, entre las organizaciones y entre los diferentes estamentos de la sociedad -empresas, Estado,
entidades educativas y comunidad- (Cornell University, 2014; Gonzélez y Garcia, 2011; KPMG, 2014).

La estrategia

El modelo le plantea a las empresas la necesidad de que en su direccionamiento estratégico y su vision se
incluya la IA como su estrategia principal y que ésta se convierta en un rasgo diferenciador de su cultura
organizacional para que, de esta forma, su presencia se evidencie en todos los procesos de la cadena de
valor (Chesbrough, 2006; Chesbrough et al., 2008; WIPO, 2014; KPMG, 2014). El reto de un buen
direccionamiento estratégico debe ser consolidar la innovacién como una de sus estrategias mediante un
trabajo colaborativo, soportado en inteligencia colectiva, tanto dentro de las empresas como en interaccion
con los diversos grupos externos de interés para desarrollar un proceso estructurado y permanente de IA,
para ser competitivos. Asi, la competitividad de cualquier negocio es importante soportarla no solo en las
competencias y conocimientos internos sino también en el conocimiento y experiencias externas adquiridas
mediante la construccién de redes con los grupos de interés externos y demas actores de la sociedad.

La estructura organizacional

Para este modelo es importante que las empresas simplifiquen su jerarquia organizativa mediante la
combinacion de tareas relacionadas entre si y a través de la descentralizacion de toma de decisiones
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soportada en la confianza y el autocontrol (Chesbrough, 2006; Chesbrough et al., 2008; Enkel et al., 2009).
También, las empresas deben poner énfasis en el desarrollo del potencial humano mas que en la
especializacién funcional con el propdsito de ajustarse con rapidez y flexibilidad a las exigencias del entorno
y descubrir o crear nuevas oportunidades de negocio y facilitar el flujo de informacién relevante tanto dentro
de la empresa como con el entorno, soportado en la utilizacion de TIC mediante redes de comunicacion
descentralizadas. De acuerdo con Chiaroni et al. (2010), es necesario el desarrollo de redes internas
complementarias en la estructura organizacional para integrar y gestionar el conocimiento adquirido fuera de
los limites de la empresa, asi como para gestionar la transferencia del conocimiento obtenido internamente
de los agentes externos.

Las TIC

Las tecnologias de la informacién y las comunicaciones se aplican en todos los aspectos del mundo de las
organizaciones y estos efectos explican el que las TIC hayan adquirido un valor estratégico diferente del de
muchas otras tecnologias (maquinaria, equipo, bienes de capital, etcétera) que emplean las empresas. En
este sentido, para este modelo, el soporte de las TIC a la IA abarca herramientas enfocadas a mejorar los
resultados de la innovacion, por lo que dichas herramientas de apoyo aseguran el éxito de las TIC en la
contribucién de la competitividad empresarial (Chiaroni et al., 2010; Dodgson et al., 2006; Dodourova y
Bevis, 2014; Freitas et al., 2010; Palomo et al., 2007). El potencial humano apoyado con las TIC les ofrece a
las empresas y a la sociedad una infinidad de oportunidades nunca antes vistas para enfrentar los retos del
actual orden empresarial y mundial y para mejorar el bienestar humano.

Las herramientas especificas de la 1A

Es sabido que, en muchos casos, el éxito de la implementacion de la innovacién abierta radica en el tipo de
herramientas que para ese propésito utilicen las empresas (Bernal-Torres y Frost-Gonzalez, 2015). Las
herramientas de gestion de la innovacién abierta son un buen apoyo para la innovacion sostenible en la
empresa. Hay una gran diversidad de ellas que se aplican a la propia gestiéon de la innovacion abierta en
aspectos concretos y también las hay con una orientacion mas holistica, fundamentalmente las de
autodiagnéstico y mejora continua por medio del aprendizaje. El entorno ofrece una amplia gama de esas
técnicas (living labs, Outsourcing de la Innovacién, Crowdsourcing Contests / Online Contests, etcétera). Por
este motivo es importante que las empresas conozcan sobre la disponibilidad y el uso de esas
herramientas.

Para terminar, es importante mencionar que, aunque la bibliografia suele referenciar a grandes compafias
como ejemplos de aplicacion de la innovacion abierta, el postulado de este modelo es que este tipo de
innovacion caracterizado por la apertura hacia la colaboraciéon con agentes externos y distintos grupos de
interés se ha de aprovechar tanto en grandes como en medianas y pequefias organizaciones de toda indole
( tanto empresas publicas como privadas de distintos sectores como el industrial, el comercial y el de
servicios), de forma indistinta en empresas en paises en desarrollo, principalmente en Latinoamérica . Por
esta razon, este modelo puede ser Util para que las empresas en los paises en desarrollo mejoren su
actividad innovadora y potencien su capacidad competitiva.

CONCLUSIONES

Existen diferencias entre las caracteristicas de las empresas en paises desarrollados y las de los paises en
desarrollo que hacen que las préacticas y los resultados de la innovacion abierta sean diferentes, siendo las
empresas de los paises desarrollados las que mas estratégicamente aprovechan esta forma de innovar con
excelentes resultados, porque esas empresas suelen caracterizarse por ser flexibles, practicar el trabajo
colaborativo mediante la construccion de redes y alianzas con sus grupos de interés y el entorno les ofrece
condiciones favorables como la existencia de legislacion sobre propiedad intelectual e industrial.

El modelo propuesto busca ser una forma de aportar a la construcciébn de ventaja competitiva de las
empresas de la region latinoamericana al tener en cuenta sus particularidades y restricciones. Es un modelo
conformado por seis factores considerados claves para el éxito de la innovacion abierta: el potencial
humano considerado como su eje, la cultura organizacional, la estrategia, la estructura administrativa, las
TIC y las herramientas propias de este tipo de innovacién. El modelo puede ser aplicado por cualquier
empresa independientemente del tamafio y el sector de actividad, pero el hecho de haber sido construido
con solo fundamentacioén tedrica, para su aplicaciéon requiere contraste con la evidencia empirica para su
confiabilidad y validez. Por ello es importante realizar nuevas investigaciones en ese sentido, e
investigaciones que permitan conocer con detalle la actitud de los directivos empresariales respecto de este
modelo de innovacién y sobre las estrategias para su eficaz aplicacion.
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