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1. Introducción: la innovación abierta como
relación colaborativa

La innovación actual implica enfrentarse a avan-
ces científicos muy rápidos y de orígenes muy diver-
sos y a incrementos de la competitividad a través de
la adopción de ideas y conocimiento externos  y una
gestión más eficiente del conocimiento interno

(González-Sánchez y García-Muiña, 2011). Esto ha
dado lugar a la búsqueda de colaboración con multi-
tud de agentes organizacionales e individuales para
acceder a talento y nuevas ideas que permitan man-
tener o mejorar la capacidad de innovar en el tiem-
po. Además de generar rentas con esos esfuerzos
conjuntos, ya sea mediante la comercialización
directa de esos esfuerzos o suministrando a esos
otros agentes parte de las ideas y conocimiento que
no somos capaces de hacer llegar al mercado. �
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organizaciones y personas. La innovación abierta permite interacciones repetidas
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Este nuevo modelo, que debe su origen a los
primeros trabajos de Chesbrough (2003; 2004),
implica la conceptuación de un fenómeno empre-
sarial con el que se está cambiando el enfoque de
gestión de la innovación. Este fenómeno nos pone
de manifiesto que la investigación y desarrollo
internos, modelo tradicional de innovación, ya no
es un verdadera barrera competitiva para otros que
no lo realizan internamente (Chesbrough, 2004) y
que los stocks de conocimiento que se van creando
con esos procesos cada vez son menos capaces de
crear valor sostenible en el tiempo (Brown y Hagel
III, 2006).

Gran parte de este nuevo paradigma se basa en
la idea de crear «flujos de conocimiento» de ori-
gen diverso –clientes, proveedores, centros de in-
vestigación, etcétera– que permitan a las empre-
sas, tanto incrementar el número de fuentes de in-
novación para incorporarlas a sus productos o ser-
vicios finales, como explotar fuera de sus fronte-
ras capacidades de innovación desarrolladas inter-
namente cuando no sean útiles para ellas (Laursen y
Salter, 2006; Piller y Walcher, 2006). La base de ese
flujo de ideas y conocimiento son las relaciones que
se establecen gracias, entre otras, a la creación de
redes. Estas redes se constituyen como modos de
colaborar que van más allá de enfoques cooperati-
vos más limitados o específicos, como podrían ser
las empresas conjuntas, las licencias o las subcon-
trataciones, pero que en definitiva son formas de
cooperación.

En este nuevo marco innovador, actúan de ma-
nera coordinada socios de características muy di-
ferentes, ya que de otro modo no se accedería a
numerosas fuentes de innovación que son la base
del fenómeno. Estas relaciones entre agentes di-
versos suponen la integración de culturas distintas,
la puesta en práctica de sistemas de información
comunes y ajustes de estructuras diferentes y no
siempre fácilmente compatibles. 

En consecuencia, todo ello plantea cuestiones
tan importantes como cuál es el mejor modo de
gestionar y organizar la diversidad que implica la
concurrencia de muchos en un mismo proceso

(Fredberg et al. 2008) o qué aspectos de esa diver-
sidad son claves para una innovación efectiva. 

Por otro lado, y como pone de manifiesto Es-
cribá Esteve (2002) «las diferencias organizativas
entre empresas que cooperan generan tensiones entre
las partes que, a menudo, crean conflicto». Ese
conflicto puede, además, afectar negativamente al
resultado de esa cooperación. Sin embargo, aún y
a pesar de que las diferencias como fuente de con-
flicto pueden provocar la inestabilidad de la cola-
boración (Das y Teng, 2000; Kogut, 1989) o afec-
tar negativamente a la percepción de la calidad de
las relaciones (Ariño y de la Torre, 1998), también
es cierto que las interacciones entre los socios en
el marco de esa colaboración no son estáticas sino
que evolucionan a lo largo del tiempo pudiendo
afectar a las diferencias originales o al resultado
del conflicto en función de la capacidad de apren-
dizaje y de adaptación de la empresa (Doz, 1996;
Ariño y de la Torre, 1998; Escribá Esteve, 2002;
Parkhe, 1991). 

La búsqueda de respuestas a estas cuestiones,
aprovechando las posibilidades de aplicación de
conceptos estudiados en la investigación clásica
sobre gestión empresarial, puede ayudar a com-
prender mejor el fenómeno de la innovación abier-
ta (Fredberg et al. 2008). Por ello, y haciendo uso
de los principales estudios que han tratado las asi-
metrías en el campo de la cooperación empresarial
y del papel del conflicto en la gestión de las rela-
ciones de colaboración, la intención de este traba-
jo es explorar la aplicabilidad del concepto de
diversidad organizativa –asimetrías– a la innova-
ción abierta y proponer algunos efectos que, en
forma de modelo preliminar, pueden tener sobre la
efectividad de esa nueva forma de innovación. 

2. Las asimetrías en las relaciones
colaborativas

Tanto el enfoque de recursos y capacidades
(Barney, 1991), que establece las diferentes dotacio-
nes de recursos que poseen las organizaciones, �
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como el enfoque de la dependencia de recursos
(Pfeffer y Salancik, 1978), justifican el fenómeno
de la cooperación empresarial como un modo de
acceder a recursos y capacidades que las empresas
no poseen, pero que pueden ser determinantes para
generar una ventaja competitiva. Así mismo, una
parte importante de la literatura está concediendo
cada vez más importancia al uso de las alianzas
como modos, no sólo de adquisición de Know-
How, sino también de aprendizaje de nuevas capa-
cidades inherentes a las organizaciones con las que
se pretende colaborar (Stuart, 2000).

Independientemente de las múltiples razones
que llevan a una empresa a colaborar con otros, y
que han sido ampliamente debatidas en la literatu-
ra sobre cooperación, lo cierto es que el acceso a
recursos se puede considerar como el motivo sub-
yacente de toda cooperación, lo que implícitamen-
te conlleva a considerar que necesariamente los
socios potenciales de una alianza no pueden ser
iguales (Stuart, 2000; Doz y Hamel, 1998) y, por
tanto, las relaciones que se establecen entre ellos
no son simétricas (Chen, 1996).

Tal y como teoriza el enfoque basado en los
recursos, las diferencias entre los socios potenciales
de una cooperación existen debido a los diferentes
recursos y capacidades que poseen y que dependen
de las condiciones en las que se han creado y des-
arrollado esas organizaciones a lo largo de su vida.
Esas diferencias se manifiestan más claramente en
el marco de la cooperación entre empresas, ya que es
en virtud de la comparación de las diferentes conjun-
tos de recursos se puede conocer cuáles pueden ser
los mejores socios en términos de complementarie-
dad (Nohria y García Pont, 1991).    

Las asimetrías pueden ser consideradas enton-
ces como las diferencias entre las características
de las empresas derivadas de las distintas dotacio-
nes de recursos y capacidades que poseen y desarro-
llan las empresas y que se ponen de manifiesto en
las relaciones –interorganizativas, en general, y de
cooperación, en particular,– que éstas establecen.
Las asimetrías, entonces, suponen variedad o diver-
sidad entre las características específicas de las

empresas que se relacionan, comparadas dos a dos.
Esta diversidad puede tener su origen en multitud
de fuentes –tipo de propiedad, localización, habili-
dades de gestión, de organización, capacidades de
innovación, de aprendizaje, cultura, activos especí-
ficos, tamaño, posición en el mercado, posición en
redes organizativas, etcétera– (Bucklin y
Sengupta, 1993; Mohr y Speakman, 1994; Doz,
1996; Saxton, 1997; Fey y Beamish, 2001). 

La innovación abierta, como expresión de múl-
tiples relaciones colaborativas (Minshall, Seldom
y Probert, 2007; Piller y Walcher, 2006), involucra
a un considerable número de grupos de personas y
de instituciones diversas ya que de otro modo no
se accedería a nutridas fuentes de innovación que
son la base del fenómeno. En este sentido, la ges-
tión de la diversidad resulta ser u factor relevante
para los procesos de innovación abierta. 

La tipología más sistemática acerca de la diver-
sidad interempresarial, es decir, de las asimetrías y
su efecto en las alianzas, una de las formas más
comunes de cooperación, se debe a Parkhe (1991).
Su definición de las dimensiones de la diversidad
entre empresas ha sido aplicada en la investigación
española, entre otras, a través del análisis de casos
(Escribá Esteve, 2002). Sin embargo, y a pesar de
la relevancia que parece tener esa diversidad, la li-
teratura sobre asimetrías en el campo de la coope-
ración sigue siendo escasa (Cimon, 2004).

En la Figura 1, se describen los principales as-
pectos de tres aportaciones de referencia que han
tratado de clasificar la diversidad empresarial en
términos de asimetrías. Sus planteamientos son
modelos integrados respecto el efecto de esas asi-
metrías en el resultado de las relaciones de coope-
ración entre empresas: el modelo de Parkhe, el
modelo de Escribá Esteve y el modelo de Cimon.

Las ideas más relevantes del modelo de Parkhe
(1991) se pueden resumir en tres aspectos. En pri-
mer lugar, analiza las distintas fuentes de la diver-
sidad estableciendo dimensiones diferentes del con-
cepto y enfocando el análisis en las relaciones más
que en los recursos. Para él existen dos grandes tipos
de diferencias o asimetrías. Las denominadas de �
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tipo I, que provienen de las interdependencias
cuya explotación motiva y da origen a las alianzas
globales, clase de cooperación objeto de su estu-
dio. Por otro, identifica las de tipo II como aque-
llas diferencias que en realidad son heterogéneas
dimensiones conceptuales y medibles de una misma
diversidad empresarial. 

En segundo lugar, estudia la longevidad o dura-
ción de la relación cooperativa como la variable
relevante para medir el éxito o eficacia de la coo-
peración argumentando que las asimetrías de tipo
I ejercen, inicialmente, un efecto positivo sobre la
misma. Mientras, las diferencias de tipo II son, en
principio, el principal escollo a salvar para llevar a
buen puerto esa relación y, en ese sentido, ejercen
un efecto negativo en la estabilidad de las alianzas.

Finalmente, su propuesta se caracteriza por tomar
una perspectiva dinámica a través de la capacidad
de aprendizaje. Esta capacidad puede hacer variar
el efecto de esas diferencias haciendo desaparecer
el efecto positivo de las de tipo I, si los socios las
erosionan adquiriendo las capacidades y recursos

que buscaban; y puede reducir también el efecto
negativo de las del tipo II,  con ciclos interactivos
que aproximen esas diferencias entre los socios.

El modelo de Cimon (2004) se centra en las
asimetrías relacionadas con el conocimiento, a las
que considera como diferencias en activos intangi-
bles específicos. Estas se pueden clasificar en asi-
metrías de información, de conocimiento y en la ca-
pacidad de aprendizaje. Las primeras pueden dar
lugar a comportamientos oportunistas y a la gene-
ración de falta de confianza que, a la postre, con-
tribuirá a la inestabilidad de las alianza. Las segun-
das no sólo son inevitables, sino que además son
necesarias, ya que las alianzas se establecen, entre
otros motivos, para acceder e intercambiar conoci-
miento. Por último,  las diferentes capacidades, para
aprender de las organizaciones, pueden afectar po-
sitivamente a la estabilidad de la relación, siempre
y cuando el aprendizaje se produzca a distintos
niveles para cada uno de los socios, y no exista un
comportamiento predatorio de alguno de ellos sobre
las capacidades esenciales de otros. �
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FIGURA 1
PROPUESTAS DE PARKHE (1991), ESCRIBÁ ESTEVE (2002) Y CIMON (2004)

Fuente: elaboración propia.



Estos dos modelos utilizan como medida del
éxito de las alianzas la estabilidad de la relación de
cooperación, proponiendo los efectos de las asime-
trías en términos de si contribuyen o no a la perma-
nencia de la relación.  Esta cuestión limitaría la vali-
dez de los mismos teniendo en cuenta que puede ser
un indicador imperfecto del éxito de la cooperación;
por cuanto una relación cooperativa puede durar y,
sin embargo, no haber conseguido los objetivos que
se propusieron (Hamel, 1991). 

Si bien es cierto que el concepto de éxito, como
resultado de la cooperación, tiene un carácter multi-
disciplinar y que, aún restringiendo su estudio al
ámbito de la estrategia empresarial, sigue siendo una
variable muy difícil de definir, medir y analizar
(Ariño, 2003; March y Sutton, 1997; Venkatraman y
Ramanujan, 1986); sin embargo, su consideración en
forma de duración o estabilidad de la relación coope-
rativa tiene mucho sentido en el ámbito de la innova-
ción abierta. Por lo tanto, podemos decir que una de
las claves para conseguir una innovación positiva y
rentable residirá en la capacidad de crear redes basa-
das en relaciones a largo plazo que proporcionen
estabilidad, continuidad y variedad de interacciones
para explotarlas (Brown y Hagel III, 2006). 

Por último, el modelo que plantea Escribá Esteve
(2002), se centra en las asimetrías organizativas
como diferencias entre los socios que pueden afectar
al resultado de las alianzas en términos de consecu-
ción de los objetivos y satisfacción de los socios con
la cooperación. Este modelo, inducido a partir del
análisis de casos, propone que las diferencias en for-
malización, complejidad y estilo de dirección de las
empresas participantes son fuente de conflicto en las
relaciones y que afectan negativamente al resultado
de esas alianzas. Explica, sin embargo, que esta rela-
ción, asimetrías, conflicto y resultado está a su vez
moderada por  la capacidad de aprendizaje y adapta-
ción de las empresas para reducir esas diferencias y
tensiones y  la complejidad de la propia alianza, que
acrecienta las diferencias.

3. El conflicto como variable moderadora
en la relación entre las asimetrías
culturales, organizativas e informativas y
el resultado de la innovación abierta

A partir de los tres modelos descritos es posible
unificar el conjunto de las relaciones potenciales �
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FIGURA 2
MODELO PRELIMINAR DE ANÁLISIS DE ASIMETRÍAS EN LA INNOVACIÓN ABIERTA

Fuente: elaboración propia.



entre las diferentes asimetrías y la efectividad de la
innovación abierta; pudiéndose, además, identifi-
car dos grandes tipos de asimetrías o diferencias:
las internas, cuyo origen radica en las diferencias
de recursos y capacidades y las externas, derivadas
de los diferentes contextos de los socios. 

El resultado de esa unificación daría lugar a un
modelo comprehensivo (Figura 2) en el que, ade-
más, presentamos como variable intermedia, el con-
flicto. La manera en que se desarrolle el probable
conflicto que surja durante el progreso de la activi-
dad colaborativa del equipo, tanto por las asimetrías
internas como externas, influirá en el resultado de
dicha actividad (White et al., 1980). Así, si bien el
conflicto resulta una variable que debe ser tomada en
cuenta en la gestión de determinadas asimetrías,
tanto externas como internas; en este trabajo consi-
deramos inicialmente sólo el conflicto relacionado
con las asimetrías internas, ya que son éstas sobre las
que la organización puede actuar con mayor facili-
dad para la mejora de los resultados de la colabora-
ción. No en vano, la correcta gestión del proceso va
a estar asociada a la viabilidad del grupo e incremen-
tará la habilidad de sus miembros para organizarse
más eficientemente (Behfar et al., 2008).

Rahim (2002) conceptúa el conflicto como «un
proceso interactivo que manifiesta incompatibilida-
des, desacuerdos, o disonancia dentro o entre enti-
dades sociales». Bien gestionado el conflicto es una
inversión para el futuro, pero el poder del conflicto
puede ser canalizado destructivamente (Tjosvold,
1997). Este carácter multidimensional puede con-
cretarse en dos tipos fundamentales de conflicto,
recogidos en multitud de trabajos (Amason, 1994;
Jehn, 1995; Pelled, 1996): un conflicto funcional o
cognitivo y un conflicto disfuncional o emocional.
El conflicto funcional o cognitivo contribuye con la
calidad de las decisiones tomadas y con el consenso
que se alcance. A la vez mejora la creatividad y, por
lo tanto, los procesos de innovación. Por el contrario,
el conflicto disfuncional o emocional erosiona las
relaciones entre los miembros y perjudica el funcio-
namiento de los grupos de trabajo ya que genera
insatisfacción.

Si consideramos las distintas caras que puede
presentar el conflicto no sería aventurado asegurar
que las asimetrías originarán tanto un conflicto
con efectos positivos como un conflicto con efec-
tos negativos. Este hecho incrementa el interés
investigador por la correcta gestión de dichos con-
flictos para poder minimizar el conflicto disfun-
cional y potenciar el conflicto funcional.

Estas nuevas comunidades de innovación abier-
ta representan un nuevo contexto organizativo y
social (Fleming y Waguespack, 2007; von Hippel
y von Krogh, 2003) en el que se generarán impor-
tantes diferencias respecto a los modelos prece-
dentes, que deben ser analizadas y consideradas.
Siguiendo el modelo expuesto en la Figura 2, ana-
lizaremos las correspondencias que se establecen
entre las asimetrías internas que producen conflic-
to, en un mayor o menor grado –asimetrías cultu-
rales, organizativas e informativas–. De esta forma,
a través de este primer análisis preliminar se podrían
sentar las bases que permitieran una mejor gestión
a largo plazo de las asimetrías que se originan en
los procesos.

Las diferencias culturales y organizativas son las
que van a tener un mayor peso en el origen de dis-
crepancias y desavenencias (Parkhe, 1991), que pue-
den hacer fracasar un proyecto de innovación abier-
ta o disminuir sus resultados. El análisis de las asi-
metrías culturales ha tenido mayor peso en la litera-
tura que las relacionadas con la organización
(Escribá Esteve, 2002). Sin embargo, aún nos haya-
mos en un punto muy alejado de poder establecer un
tapiz de los efectos de ambos tipos de asimetrías
sobre los resultados de la innovación abierta, y aún
menos, de las variables mediadoras que influyen en
esta relación, siendo objeto de nuestro estudio una
de las principales variables estudiadas, como es el
conflicto.

Por otro lado, las asimetrías informativas se pro-
ducen cuando el conocimiento de la  información es
desigual y unos tienen más y mejor información que
otros. La información es un medio o un material
necesario para obtener y construir el conocimiento
(Nonaka y Byosiere, 2000). La gestión de esas �
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asimetrías busca reducir estas diferencias entre las
organizaciones. Esta gestión puede realizarse a tra-
vés de dos herramientas fundamentales: los siste-
mas de información, que almacenan y ponen a dis-
posición de los agentes internos la información
que proviene de agentes externos, y el fomento de
las redes sociales que permitirán conexiones puen-
te entre grupos internos y externo, logrando un alto
volumen de información al alcanzar a más actores
de forma indirecta.

3.1. Las asimetrías culturales y la presencia de
conflicto

La cultura juega dos roles, relacionados pero
distintos, en el conflicto que tiene lugar durante el
proceso de interacción (Worchel, 2005). Por un
lado, la cultura sirve como vehículo para identifi-
car y distinguir los grupos que van a ser probable-
mente parte del conflicto y, por otro lado, la cultu-
ra dibuja la manera en que los equipos perciben un
conflicto y responden a él.

Las diferencias percibidas por las asimetrías en
ideologías en el desarrollo de funciones interde-
pendientes e interactivas, generarán conflicto
desde una perspectiva múltiple. Por un lado, las
diferentes formas de analizar un asunto, motivados
por una diversidad en los valores de los miembros
y la posibilidad de expresar discrepancias en el
contexto adecuado, originarán conflicto funcional.
Por otro lado, la aparición de ciertas tensiones
entre los miembros, debido a diferencias reales o
percibidas, dará lugar a un conflicto disfuncional.

Adicionalmente, las diferencias se verán poten-
ciadas por la falta de un modelo cultural comparti-
do en el modelo de innovación abierta, al menos
en las etapas iniciales. La existencia de subcultu-
ras en el modelo cultural compartido supone un
origen de diferencias entre los valores culturales
de los distintos miembros con los de los responsa-
bles con cierto poder o influencia sobre el resto
(Jehn, 1994), lo que puede traducirse en un con-
flicto emocional si no se genera la atmósfera apro-

piada por parte de las partes responsables. Este
clima de colaboración implica una necesidad de
establecer canales de comunicación abiertos, que
permitan dar a conocer los ideales de la diversidad
de grupos que participan en los proyectos
(Bstieler, 2006). 

Si, por el contrario, se poseen unos valores cultu-
rales compartidos, se reduce la posibilidad de una
generación de discrepancias entre los individuos al
compartirse una misma perspectiva (Deninson,
1984), se establecen normas que rigen el trabajo y
una jerarquía en los objetivos a alcanzar que propi-
cia una mayor armonía y, por lo tanto, un menor con-
flicto disfuncional o afectivo (Chatman, et al., 1998).
Este hecho está motivado por la existencia de una
atmósfera de confianza que favorece poder expresar
discrepancias relacionadas con las labores a realizar
(Arrow y Mc Grath, 1993) de una manera construc-
tiva y no dañina. 

Si los equipos participantes en el proyecto de
innovación abierta pertenecen a distintos países,
las diferencias nacionales pueden generar diferen-
cias institucionales, incluso en aquellos con seme-
janzas culturales (Dobbin et al., 1993). En relación
a estos equipos multiculturales, Von Glinow, Shapiro
y Brett (2004) plantean si los miembros de los equi-
pos multiculturales implicados en un conflicto dis-
funcional pueden expresar lo que ellos quieren plan-
tear a los otros miembros del grupo, entre otras razo-
nes, por diferencias ligüísticas, sobre todo de aquellas
relacionadas con sus emociones. De este modo, los
miembros del equipo podrían no expresar correcta-
mente sus emociones. 

3.2. Las asimetrías organizativas y la presencia
de conflicto

El análisis de las asimetrías organizativas resul-
ta fundamental para entender cómo las caracterís-
ticas de las distintas empresas implicadas en un
proyecto de innovación abierta influyen sobre su
éxito. Podemos definir la estructura organizativa
como la representación de los patrones y rela- �
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ciones que existen en la organización o los ele-
mentos de la unidad de trabajo (Bueno Campos,
1996). Por lo tanto, esas relaciones y patrones con-
dicionarán el comportamiento de los grupos al
enfrentarse ante un conflicto concreto que surja en
el desarrollo de su labor, y deben ser estudiadas
para una gestión más eficiente.

Una de las características de los equipos de
innovación abierta, que mayor influencia tiene sobre
la aparición de episodios de conflicto, es la disper-
sión geográfica. Los equipos de innovación abier-
ta pueden desarrollar su trabajo de forma dispersa
(diferentes lugares) y asíncrona (diferentes tiem-
pos). Este desarrollo está apoyado por la aparición
de nuevas tecnologías, sin embargo, también requie-
re de nuevos mecanismos sociales para un nuevo
contexto (Montoya-Weiss et al., 2001). La distan-
cia hace que los miembros del grupo compartan
menos variables contextuales, lo que genera dife-
rentes perspectivas que pueden generar un mayor
conflicto funcional; asimismo, tanto el conflicto
afectivo pueden incrementarse a raíz de los dife-
rentes ritmos de trabajo. El estudio de los aspectos
institucionales o no personales de la organización
debe ser completado con los aspectos culturales y
sociales, ya que ambas asimetrías no son indepen-
dientes (Granovetter, 1985). Por lo tanto, hablamos
de una combinación de trazas dinámicas con otras,
más o menos, estables. 

Las principales características organizativas de
los equipos que se forman en un entorno de inno-
vación abierta pueden ser analizadas mediante las
tres dimensiones claves para el estudio de la
estructura según el estudio de Robbins (1990): la
centralización-descentralización, la formalización
y la complejidad. Así, se considera la centraliza-
ción como el grado en que se concentra la autori-
dad formal para tomar decisiones en un individuo,
unidad o nivel, normalmente situado en la parte
alta de la organización. Mientras, la descentraliza-
ción supone el poder de transferir y asignar autori-
dad en la toma de decisiones. 

Sopesando las necesidades de las empresas en
un modelo de innovación abierta, podemos identi-

ficar ventajas tanto en la centralización como en la
descentralización. Una de las ventajas fundamen-
tales de la descentralización es la reducción de los
circuitos innecesarios que se traducirían en una
reducción de un porcentaje amplio de prácticas o
tareas innecesarias; aspecto importante en el
correcto desarrollo de la innovación. Para las orga-
nizaciones más flexibles la descentralización de
una parte importante de sus tomas de decisiones
supone la utilización de personal cualificado (Piva
et al., 2005). Por otro lado, a través de la  centrali-
zación se logra la uniformidad de criterios en ciertas
operaciones para poder responder con rapidez ante
aspectos repetitivos, sobre todo, en equipos de inno-
vación abierta que ya hayan trabajado antes. En esta
negociación sobre la toma de decisiones y el mante-
nimiento de una posición de poder dentro del pro-
yecto pueden surgir estructuras asimétricas de con-
flicto cuando una de las partes  quiere cambiar el
status quo y la otra parte quiere mantenerlo tal y
como está (Kluwer y Mikula, 2002).

Por lo que se refiere a la formalización, ésta se
define como el grado en que una organización uti-
liza reglas y procedimientos para prescribir el com-
portamiento (Fredrickson, 1986). Para este autor,
la organización está compuesta por muchas partes,
normalmente interrelacionadas, que darán lugar a
una cierta complejidad. Los proyectos de innova-
ción abierta pueden nutrirse de fuentes internas o
externas y la nueva tecnología puede entrar en varios
estadios (Chesbrough, 2003), por ello, podemos
hablar de un incremento de la complejidad. Si esta
complejidad alcanza un nivel alto, se dificulta la
coordinación y el control de las actividades de
decisión. Para facilitar su gestión una de las propues-
tas más utilizadas es el establecimiento de mecanis-
mos temporales de coordinación (Montoya-Weiss et
al., 2001; Ocker et al., 1995-96). Estos mecanismos
o procedimientos suponen la utilización de estructu-
ras de procesos que intervienen en aspectos, tales
como los periodos de tiempo o los contenidos de las
comunicaciones y, de esta manera, mejorar la ges-
tión del conflicto surgido a partir de la mayor com-
plejidad del modelo abierto. �
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3.3. Las asimetrías informativas y la presencia
de conflicto

La información es la herramienta clave para lle-
var a cabo la acción (Coleman 1988). La dificultad
para compartir la información y coordinar el trabajo
del grupo de innovación abierta afectará también al
conflicto en sus diversas facetas. En consecuencia,
las asimetrías de información se refieren a situacio-
nes en las que una de las partes involucradas en un
proceso de innovación tiene más información acerca
de la operación que la otra; esta información desi-
gual dificulta el correcto desarrollo del proyecto, y
puede llevar a una situación adversa, generando des-
confianza y falta de motivación. 

Según Coleman (1988), estos riesgos asociados
a una distribución asimétrica de la información
pueden solucionarse a través de redes sociales en
las cuales todos están conectados de tal forma que
es posible pasar la información a los otros actores,
tanto de forma interna como externa, generando,
de este modo, transmisión del conocimiento.

Una de las posibles soluciones es el desarrollo
de sistemas que permitan el mejor uso posible de la
información y la generación de confianza en él. El
desarrollo de sistemas de información permite un
adecuado flujo de información, lo que mejorará la
eficiencia del proceso en distintos niveles, depar-
tamental, organizacional e interorganizacional
(Ruekert y Walker, 1987). De esta forma se brinda
un mejor uso y tratamiento de los datos bajo con-
diciones de limitación de tiempo y recursos esca-
sos. Lograr una participación positiva mejora la
gestión del proceso y sus resultados finales (Roby
et al., 1989). 

Por lo tanto, instrumentar sistemas de informa-
ción acordes con las características del modelo de
innovación abierta, permitiría alcanzar un doble
objetivo: compartir la información de forma fiable y
rápida entre los miembros de los equipos de trabajo
y almacenar y disponer de la información provenien-
te de agentes externos (proveedores, clientes, centros
de investigación, etcétera). De esta manera, la em-
presa puede apropiarse de la información que se

ubica fuera de sus fronteras y que resulta de gran
relevancia para el aprendizaje y futuro desarrollo
de sus procesos. 

4. Conclusiones

El motivo principal que lleva a las empresas a
participar en proyectos de innovación abierta resi-
de en la necesidad de acceder a información y
conocimientos de agentes externos que no pueden
ser desarrollados internamente, o cuya generación
resulta excesivamente costosa. Ello implica actuar
de manera colaborativa y coordinada con socios de
características muy diferentes y compartir el pro-
ceso de innovación con un número muy elevado de
actores al mismo tiempo. Esta diversidad, que pro-
viene de multitud de factores tales como cultura
organizativa, activos específicos, prácticas de ges-
tión en recursos humanos y posición en el merca-
do, es el origen de asimetrías, tanto internas como ex-
ternas, que afectan de distinta manera y en distin-
to grado al resultado final de los proyectos de in-
novación. 

Los modelos que estudian las asimetrías en las
relaciones interorganizativas reconocen la existencia
de dos grandes tipos de asimetrías. Por un lado,
aquellas que son necesarias y que tienen claros efec-
tos positivos sobre los resultados finales y los proce-
sos de colaboración. Por otro, asimetrías con un mar-
cado carácter negativo que se han relacionado con
procesos de conflicto, en concreto, las asimetrías
internas de tipo cultural, organizativas y de informa-
ción. La correcta gestión de estos procesos estará
asociada a la viabilidad del grupo e incrementará la
habilidad de sus miembros para organizarse más efi-
cientemente (Behfar et al., 2008).

En definitiva, y partiendo del modelo propues-
to, se hace necesario profundizar en un Modelo
General de Gestión de las Asimetrías en el marco
de la innovación abierta, que permita disponer de
una estructura preliminar de relaciones que inclu-
ya todas las variables que afectan y moderan la re-
lación asimetrías-resultado. Destacando, entre �
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ellas, tanto las propiedades de las partes implicadas
en el proceso y las normas que rigen el funciona-
miento, como las variables contextuales en las cua-
les se produce la interacción de los participantes. 

Sobre la base de este modelo se podrían confi-
gurar algunas futuras líneas de investigación a desa-
rrollar en posteriores trabajos. Una de las principa-
les propuestas es el análisis del factor tiempo. El
tiempo, a través de la existencia de varios estadios
o fases en las relaciones que viven los participan-
tes en un proyecto de innovación abierta, matiza la
relación asimetría-conflicto a través del aprendiza-
je. De tal manera que, en la medida en que se
potencie el aprendizaje y la capacidad de adapta-
ción, las diferencias en términos de cultura, orien-
tación estratégica y gestión organizativa se verán
reducidas; y la efectividad de las relaciones y de la
innovación favorecidas. Sería interesante conside-
rar también las interrelaciones existentes entre las
diferentes asimetrías, haciendo especial hincapié
en las que tienen su origen en variables externas,
entre ellas, diferencias por la nacionalidad, el sec-
tor o la sociedad. 

En conclusión, los tradicionales enfoques que
se aplicaban a la gestión de los proyectos de cola-
boración deben ser ampliados y adaptados a este
nuevo marco de innovación para un mejor conoci-
miento del efecto de las asimetrías y, con ello, un
mejor planteamiento y evaluación de mecanismos
de gestión.
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