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ANALISIS DE LA INFLUENCIA DE LAS ASIMETRIAS EN LA
INNOVACION ABIERTA

Actualmente, muchas empresas gestionan sus procesos de innovacion estable-
ciendo relaciones abiertas de colaboracion multiples y simultaneas con instituciones,
organizaciones y personas. La innovacion abierta permite interacciones repetidas
con las que desarrollar acciones compartidas de innovacion debido a una necesidad
de acceder a ideas nuevas y a capacidades y talentos diferentes para poder ser
competitivos de manera permanente. Sin embargo, para que la colaboracién sea
efectiva son necesarios ciertos ajustes o simetrias entre los socios, por ejemplo en
objetivos, estrategias o practicas de gestion.

Este trabajo pretende establecer las bases para, dado un marco de referencia ge-
neral sobre los efectos de las asimetrias en la efectividad de las configuraciones de
innovacion abierta, explorar, mas concretamente, cOmo es ese efecto en el caso de
las asimetrias culturales, organizativas e informativas. Es posible identificar que estas
asimetrias tienen un efecto indirecto a través del conflicto que generan. Este conflic-
to, de caracter multidimensional, puede afectar tanto positiva como negativamente al
resultado final de los proyectos de innovacion abierta. En definitiva, se pretende ayu-
dar a entender mejor estos efectos para poder configurar mejores enfoques de ges-
tion de ese conflicto y asi coordinar de un modo efectivo la innovacion abierta.

Palabras clave: innovacion abierta, asimetrias, conocimiento, conflicto.
Clasificacion JEL: D83, D85, O30.

1. Introduccion: la innovacion abierta como
relacion colaborativa

La innovacion actual implica enfrentarse a avan-
ces cientificos muy rapidos y de origenes muy diver-
sos y a incrementos de la competitividad a través de
la adopcion de ideas y conocimiento externos y una
gestion mas eficiente del conocimiento interno
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(Gonzalez-Sanchez y Garcia-Muifa, 2011). Esto ha
dado lugar a la busqueda de colaboracion 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. Ademas de generar rentas con esos esfuerzos
conjuntos, ya sea mediante la comercializacion
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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Este nuevo modelo, que debe su origen a los
primeros trabajos de Chesbrough (2003; 2004),
implica la conceptuacion de un fendémeno empre-
sarial con el que se esta cambiando el enfoque de
gestion de la innovacion. Este fendmeno nos pone
de manifiesto que la investigacion y desarrollo
internos, modelo tradicional de innovacion, 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
111, 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-
vestigacion, etcétera— que permitan a las empre-
sas, tanto incrementar el numero de fuentes de in-
novacion para incorporarlas a sus productos o ser-
vicios finales, como explotar fuera de sus fronte-
ras capacidades de innovacion desarrolladas inter-
namente cuando no sean ttiles 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 creacion de
redes. Estas redes se constituyen como modos de
colaborar que van mas alla de enfoques cooperati-
vos mas limitados o especificos, como podrian ser
las empresas conjuntas, las licencias o las subcon-
trataciones, pero que en definitiva son formas de
cooperacion.

En este nuevo marco innovador, actiian de ma-
nera coordinada socios de caracteristicas muy di-
ferentes, ya que de otro modo no se accederia a
numerosas fuentes de innovacion que son la base
del fenomeno. Estas relaciones entre agentes di-
versos suponen la integracion de culturas distintas,
la puesta en practica de sistemas de informacién
comunes y ajustes de estructuras diferentes y no
siempre facilmente compatibles.

En consecuencia, todo ello plantea cuestiones
tan importantes como cudl 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 innovacion efectiva.

Por otro lado, y como pone de manifiesto Es-
criba Esteve (2002) «las diferencias organizativas
entre empresas que cooperan generan tensiones entre
las partes que, a menudo, crean conflicto». Ese
conflicto puede, ademas, afectar negativamente al
resultado de esa cooperacion. Sin embargo, atn y
a pesar de que las diferencias como fuente de con-
flicto pueden provocar la inestabilidad de la cola-
boracion (Das y Teng, 2000; Kogut, 1989) o afec-
tar negativamente a la percepcion de la calidad de
las relaciones (Arifio y de la Torre, 1998), también
es cierto que las interacciones entre los socios en
el marco de esa colaboracion no son estaticas sino
que evolucionan a lo largo del tiempo pudiendo
afectar a las diferencias originales o al resultado
del conflicto en funcion de la capacidad de apren-
dizaje y de adaptacion de la empresa (Doz, 1996;
Arifo y de la Torre, 1998; Escriba Esteve, 2002;
Parkhe, 1991).

La busqueda de respuestas a estas cuestiones,
aprovechando las posibilidades de aplicacion de
conceptos estudiados en la investigacion clésica
sobre gestion empresarial, puede ayudar a com-
prender mejor el fenomeno de la innovacion abier-
ta (Fredberg et al. 2008). Por ello, y haciendo uso
de los principales estudios que han tratado las asi-
metrias en el campo de la cooperacion empresarial
y del papel del conflicto en la gestion de las rela-
ciones de colaboracion, la intencion de este traba-
jo es explorar la aplicabilidad del concepto de
diversidad organizativa —asimetrias— a la innova-
cion abierta y proponer algunos efectos que, en
forma de modelo preliminar, pueden tener sobre la
efectividad de esa nueva forma de innovacion.

2. Las asimetrias 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
(Pfefter y Salancik, 1978), justifican el fendmeno
de la cooperacion 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. Asi mismo, una
parte importante de la literatura esta concediendo
cada vez mas importancia al uso de las alianzas
como modos, no solo de adquisicion 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 multiples razones
que llevan a una empresa a colaborar con otros, y
que han sido ampliamente debatidas en la literatu-
ra sobre cooperacion, lo cierto es que el acceso a
recursos se puede considerar como el motivo sub-
yacente de toda cooperacion, lo que implicitamen-
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 cooperacion 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 mas claramente en
el marco de la cooperacion entre empresas, ya que es
en virtud de la comparacion de las diferentes conjun-
tos de recursos se puede conocer cuales pueden ser
los mejores socios en términos de complementarie-
dad (Nohria y Garcia Pont, 1991).

Las asimetrias pueden ser consideradas enton-
ces como las diferencias entre las caracteristicas
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
cooperacion, en particular,— que éstas establecen.
Las asimetrias, entonces, suponen variedad o diver-
sidad entre las caracteristicas especificas de las
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empresas que se relacionan, comparadas dos a dos.
Esta diversidad puede tener su origen en multitud
de fuentes —tipo de propiedad, localizacion, habili-
dades de gestion, de organizacion, capacidades de
innovacion, de aprendizaje, cultura, activos especi-
ficos, tamafio, posicion en el mercado, posicion en
redes organizativas, etcétera— (Bucklin y
Sengupta, 1993; Mohr y Speakman, 1994; Doz,
1996; Saxton, 1997; Fey y Beamish, 2001).

La innovacion abierta, como expresion de mul-
tiples relaciones colaborativas (Minshall, Seldom
y Probert, 2007; Piller y Walcher, 2006), involucra
a un considerable numero de grupos de personas y
de instituciones diversas ya que de otro modo no
se accederia a nutridas fuentes de innovacioén que
son la base del fenomeno. En este sentido, la ges-
tion de la diversidad resulta ser u factor relevante
para los procesos de innovacion abierta.

La tipologia mas sistematica acerca de la diver-
sidad interempresarial, es decir, de las asimetrias y
su efecto en las alianzas, una de las formas mas
comunes de cooperacion, se debe a Parkhe (1991).
Su definicion de las dimensiones de la diversidad
entre empresas ha sido aplicada en la investigacion
espafiola, entre otras, a través del analisis de casos
(Escriba Esteve, 2002). Sin embargo, y a pesar de
la relevancia que parece tener esa diversidad, la li-
teratura sobre asimetrias en el campo de la coope-
racion 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 asimetrias. Sus planteamientos son
modelos integrados respecto el efecto de esas asi-
metrias en el resultado de las relaciones de coope-
racion entre empresas: el modelo de Parkhe, el
modelo de Escriba Esteve y el modelo de Cimon.

Las ideas més 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 analisis en las relaciones mas
que en los recursos. Para ¢l existen dos grandes tipos
de diferencias o asimetrias. Las denominadas de >
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FIGURA 1
PROPUESTAS DE PARKHE (1991), ESCRIBA ESTEVE (2002) Y CIMON (2004)

pais)

Modelo de Parkhe (1991)
Dimensiones de la diversidad

v

® TIPO | (asimetrias positivas)

" TIPO Il (asimetrias negativas)
" Nivel supranacional (diferencias sociales)
® Nivel nacional (diferentes contextos por

® Nivel organizativo. Diferencias en:
® Cultura corporativa
® En orientacion estratégica
® Practicas de gestion y estructuras

Modelo de Escriba Esteve (2002)
Asimetrias organizativas y conflicto

Modelo de Cimon (2004)
Asimetrias relacionadas con el conocimiento

—————— .

® Asimetrias organizativas como fuente de conflicto que
impacta negativamente en la performance de la
cooperacion
® En el grado de focalizacion
" En el grado de complejidad
" En el grado de centralizacion de toma de decisiones

® En los estilos de direccion

v

" Asimetrias derivadas de intangibles
relacionados con el conocimiento

® En informacién
® En conocimiento
® En capacidad de aprendizaje

Fuente: elaboracion propia.

tipo I, que provienen de las interdependencias
cuya explotacion motiva y da origen a las alianzas
globales, clase de cooperacion objeto de su estu-
dio. Por otro, identifica las de tipo Il 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-
cion de la relacion cooperativa como la variable
relevante para medir el éxito o eficacia de la coo-
peracion argumentando que las asimetrias 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 relacion y, en ese sentido, ejercen
un efecto negativo en la estabilidad de las alianzas.

Finalmente, su propuesta se caracteriza por tomar
una perspectiva dinamica 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
asimetrias relacionadas con el conocimiento, a las
que considera como diferencias en activos intangi-
bles especificos. Estas se pueden clasificar en asi-
metrias de informacion, de conocimiento y en la ca-
pacidad de aprendizaje. Las primeras pueden dar
lugar a comportamientos oportunistas y a la gene-
racion de falta de confianza que, a la postre, con-
tribuira a la inestabilidad de las alianza. Las segun-
das no sélo son inevitables, sino que ademas son
necesarias, ya que las alianzas se establecen, entre
otros motivos, para acceder e intercambiar conoci-
miento. Por ultimo, las diferentes capacidades, para
aprender de las organizaciones, pueden afectar po-
sitivamente a la estabilidad de la relacion, 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 2
MODELO PRELIMINAR DE ANALISIS DE ASIMETRIAS EN LA INNOVACION ABIERTA
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Fuente: elaboracion propia.

Estos dos modelos utilizan como medida del
éxito de las alianzas la estabilidad de la relacion de
cooperacion, proponiendo los efectos de las asime-
trias en términos de si contribuyen o no a la perma-
nencia de la relacion. Esta cuestion limitaria la vali-
dez de los mismos teniendo en cuenta que puede ser
un indicador imperfecto del éxito de la cooperacion;
por cuanto una relacion cooperativa puede durar vy,
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 cooperacion, tiene un caracter multi-
disciplinar y que, ain restringiendo su estudio al
ambito de la estrategia empresarial, sigue siendo una
variable muy dificil de definir, medir y analizar
(Arifio, 2003; March y Sutton, 1997; Venkatraman y
Ramanujan, 1986); sin embargo, su consideracion en
forma de duracion o estabilidad de la relacion coope-
rativa tiene mucho sentido en el &mbito de la innova-
cion abierta. Por lo tanto, podemos decir que una de
las claves para conseguir una innovacidn positiva y
rentable residira 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, 2000).

BOLETIN ECONOMICO DE ICE N° 3014
DEL 16 AL 31 DE JULIO DE 2011

Por ultimo, el modelo que plantea Escriba Esteve
(2002), se centra en las asimetrias organizativas
como diferencias entre los socios que pueden afectar
al resultado de las alianzas en términos de consecu-
cion de los objetivos y satisfaccion de los socios con
la cooperacion. Este modelo, inducido a partir del
analisis de casos, propone que las diferencias en for-
malizacion, complejidad y estilo de direccion 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-
cion, asimetrias, conflicto y resultado esta a su vez
moderada por la capacidad de aprendizaje y adapta-
cion 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 relacion entre las asimetrias
culturales, organizativas e informativas y
el resultado de la innovacion abierta

A partir de los tres modelos descritos es posible
unificar el conjunto de las relaciones potenciales >
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entre las diferentes asimetrias y la efectividad de la
innovacion abierta; pudiéndose, ademas, identifi-
car dos grandes tipos de asimetrias 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 unificacion daria lugar a un
modelo comprehensivo (Figura 2) en el que, ade-
mas, 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 asimetrias
internas como externas, influird en el resultado de
dicha actividad (White et al., 1980). Asi, si bien el
conflicto resulta una variable que debe ser tomada en
cuenta en la gestion de determinadas asimetrias,
tanto externas como internas; en este trabajo consi-
deramos inicialmente solo el conflicto relacionado
con las asimetrias internas, ya que son éstas sobre las
que la organizacion puede actuar con mayor facili-
dad para la mejora de los resultados de la colabora-
cion. No en vano, la correcta gestion del proceso va
a estar asociada a la viabilidad del grupo e incremen-
tara la habilidad de sus miembros para organizarse
mas eficientemente (Behfar et al., 2008).

Rahim (2002) conceptia 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
inversion para el futuro, pero el poder del conflicto
puede ser canalizado destructivamente (Tjosvold,
1997). Este caracter 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 innovacion. 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
insatisfaccion.

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

Estas nuevas comunidades de innovacion abier-
ta representan un nuevo contexto organizativo y
social (Fleming y Waguespack, 2007; von Hippel
y von Krogh, 2003) en el que se generaran 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 asimetrias internas que producen conflic-
to, en un mayor o menor grado —asimetrias cultu-
rales, organizativas e informativas—. De esta forma,
a través de este primer analisis preliminar se podrian
sentar las bases que permitieran una mejor gestion
a largo plazo de las asimetrias 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 innovacion abier-
ta o disminuir sus resultados. El andlisis de las asi-
metrias culturales ha tenido mayor peso en la litera-
tura que las relacionadas con la organizacion
(Escriba Esteve, 2002). Sin embargo, aun nos haya-
mos en un punto muy alejado de poder establecer un
tapiz de los efectos de ambos tipos de asimetrias
sobre los resultados de la innovacion abierta, y aun
menos, de las variables mediadoras que influyen en
esta relacion, siendo objeto de nuestro estudio una
de las principales variables estudiadas, como es el
conflicto.

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

3.1. Las asimetrias culturales y la presencia de
conflicto

La cultura juega dos roles, relacionados pero
distintos, en el conflicto que tiene lugar durante el
proceso de interaccion (Worchel, 2005). Por un
lado, la cultura sirve como vehiculo 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 asimetrias en
ideologias en el desarrollo de funciones interde-
pendientes e interactivas, generaran conflicto
desde una perspectiva multiple. 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, originaran conflicto funcional.
Por otro lado, la aparicion de ciertas tensiones
entre los miembros, debido a diferencias reales o
percibidas, dara lugar a un conflicto disfuncional.

Adicionalmente, las diferencias se veran poten-
ciadas por la falta de un modelo cultural comparti-
do en el modelo de innovacion 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 atmdsfera apro-
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piada por parte de las partes responsables. Este
clima de colaboracion implica una necesidad de
establecer canales de comunicacién 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
generacion de discrepancias entre los individuos al
compartirse una misma perspectiva (Deninson,
1984), se establecen normas que rigen el trabajo y
una jerarquia en los objetivos a alcanzar que propi-
cia una mayor armonia y, por lo tanto, un menor con-
flicto disfuncional o afectivo (Chatman, ef al., 1998).
Este hecho esta motivado por la existencia de una
atmosfera 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 dafiina.

Si los equipos participantes en el proyecto de
innovacion abierta pertenecen a distintos paises,
las diferencias nacionales pueden generar diferen-
cias institucionales, incluso en aquellos con seme-
janzas culturales (Dobbin ef al., 1993). En relacion
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 ligiiisticas, sobre todo de aquellas
relacionadas con sus emociones. De este modo, los
miembros del equipo podrian no expresar correcta-
mente sus emociones.

3.2. Las asimetrias organizativas y la presencia
de conflicto

El analisis de las asimetrias organizativas resul-
ta fundamental para entender como las caracteris-
ticas de las distintas empresas implicadas en un
proyecto de innovacion abierta influyen sobre su
éxito. Podemos definir la estructura organizativa
como la representacion de los patrones y rela- >
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ciones que existen en la organizacion o los ele-
mentos de la unidad de trabajo (Bueno Campos,
1996). Por lo tanto, esas relaciones y patrones con-
dicionaran 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 gestion mas eficiente.

Una de las caracteristicas de los equipos de
innovacion abierta, que mayor influencia tiene sobre
la aparicidn de episodios de conflicto, es la disper-
sion geografica. Los equipos de innovacion abier-
ta pueden desarrollar su trabajo de forma dispersa
(diferentes lugares) y asincrona (diferentes tiem-
pos). Este desarrollo esta apoyado por la aparicion
de nuevas tecnologias, 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 raiz de los dife-
rentes ritmos de trabajo. El estudio de los aspectos
institucionales o no personales de la organizacion
debe ser completado con los aspectos culturales y
sociales, ya que ambas asimetrias no son indepen-
dientes (Granovetter, 1985). Por lo tanto, hablamos
de una combinacion de trazas dinamicas con otras,
mas o menos, estables.

Las principales caracteristicas organizativas de
los equipos que se forman en un entorno de inno-
vacion abierta pueden ser analizadas mediante las
tres dimensiones claves para el estudio de la
estructura segun el estudio de Robbins (1990): la
centralizacion-descentralizacion, la formalizacion
y la complejidad. Asi, se considera la centraliza-
cion 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 organizacion. Mientras, la descentraliza-
cion supone el poder de transferir y asignar autori-
dad en la toma de decisiones.

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

ficar ventajas tanto en la centralizacion como en la
descentralizacion. Una de las ventajas fundamen-
tales de la descentralizacion es la reduccion de los
circuitos innecesarios que se traducirian en una
reduccion de un porcentaje amplio de practicas o
tareas innecesarias; aspecto importante en el
correcto desarrollo de la innovacion. Para las orga-
nizaciones mas flexibles la descentralizacion de
una parte importante de sus tomas de decisiones
supone la utilizacién de personal cualificado (Piva
et al., 2005). Por otro lado, a través de la centrali-
zacion se logra la uniformidad de criterios en ciertas
operaciones para poder responder con rapidez ante
aspectos repetitivos, sobre todo, en equipos de inno-
vacion abierta que ya hayan trabajado antes. En esta
negociacion sobre la toma de decisiones y el mante-
nimiento de una posicion 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 esta (Kluwer y Mikula, 2002).

Por lo que se refiere a la formalizacion, ésta se
define como el grado en que una organizacion uti-
liza reglas y procedimientos para prescribir el com-
portamiento (Fredrickson, 1986). Para este autor,
la organizacion esta compuesta por muchas partes,
normalmente interrelacionadas, que daran lugar a
una cierta complejidad. Los proyectos de innova-
cion abierta pueden nutrirse de fuentes internas o
externas y la nueva tecnologia 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
coordinacion y el control de las actividades de
decision. Para facilitar su gestion una de las propues-
tas mas utilizadas es el establecimiento de mecanis-
mos temporales de coordinacion (Montoya-Weiss et
al., 2001; Ocker ef al., 1995-96). Estos mecanismos
o procedimientos suponen la utilizacion 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-
tion del conflicto surgido a partir de la mayor com-
plejidad del modelo abierto. >
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3.3. Las asimetrias informativas y la presencia
de conflicto

La informacion es la herramienta clave para lle-
var a cabo la accion (Coleman 1988). La dificultad
para compartir la informacion y coordinar el trabajo
del grupo de innovacion abierta afectara también al
conflicto en sus diversas facetas. En consecuencia,
las asimetrias de informacion se refieren a situacio-
nes en las que una de las partes involucradas en un
proceso de innovacion tiene mas informacion acerca
de la operacion que la otra; esta informacion desi-
gual dificulta el correcto desarrollo del proyecto, y
puede llevar a una situacion adversa, generando des-
confianza y falta de motivacion.

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

Una de las posibles soluciones es el desarrollo
de sistemas que permitan el mejor uso posible de la
informacion y la generacion de confianza en él. El
desarrollo de sistemas de informacidn permite un
adecuado flujo de informacion, lo que mejorara 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 limitacion de tiempo y recursos esca-
sos. Lograr una participacién positiva mejora la
gestion del proceso y sus resultados finales (Roby
et al., 1989).

Por lo tanto, instrumentar sistemas de informa-
cion acordes con las caracteristicas del modelo de
innovacion abierta, permitiria alcanzar un doble
objetivo: compartir la informacion de forma fiable y
rapida entre los miembros de los equipos de trabajo
y almacenar y disponer de la informacion provenien-
te de agentes externos (proveedores, clientes, centros
de investigacion, etcétera). De esta manera, la em-
presa puede apropiarse de la informacion que se
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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 innovacion abierta resi-
de en la necesidad de acceder a informaciéon y
conocimientos de agentes externos que no pueden
ser desarrollados internamente, o cuya generacion
resulta excesivamente costosa. Ello implica actuar
de manera colaborativa y coordinada con socios de
caracteristicas muy diferentes y compartir el pro-
ceso de innovacion con un nimero muy elevado de
actores al mismo tiempo. Esta diversidad, que pro-
viene de multitud de factores tales como cultura
organizativa, activos especificos, practicas de ges-
tidon en recursos humanos y posicion en el merca-
do, es el origen de asimetrias, tanto internas como ex-
ternas, que afectan de distinta manera y en distin-
to grado al resultado final de los proyectos de in-
novacion.

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

En definitiva, y partiendo del modelo propues-
to, se hace necesario profundizar en un Modelo
General de Gestion de las Asimetrias en el marco
de la innovacion abierta, que permita disponer de
una estructura preliminar de relaciones que inclu-
ya todas las variables que afectan y moderan la re-
lacion asimetrias-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 interaccion de los participantes.

Sobre la base de este modelo se podrian confi-
gurar algunas futuras lineas de investigacion a desa-
rrollar en posteriores trabajos. Una de las principa-
les propuestas es el andlisis 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 innovacion abierta, matiza la
relacion asimetria-conflicto a través del aprendiza-
je. De tal manera que, en la medida en que se
potencie el aprendizaje y la capacidad de adapta-
cion, las diferencias en términos de cultura, orien-
tacion estratégica y gestion organizativa se veran
reducidas; y la efectividad de las relaciones y de la
innovacion favorecidas. Seria interesante conside-
rar también las interrelaciones existentes entre las
diferentes asimetrias, 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 conclusidn, los tradicionales enfoques que
se aplicaban a la gestion de los proyectos de cola-
boracién deben ser ampliados y adaptados a este
nuevo marco de innovacioén para un mejor conoci-
miento del efecto de las asimetrias y, con ello, un
mejor planteamiento y evaluacion de mecanismos
de gestion.
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