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CASOS EMPRESARIALES DE GESTION DEL CAPITAL
HUMANO PARA IMPLEMENTAR PROCESOS DE
INNOVACION ABIERTA EN ORGANIZACIONES

Resumen

Este trabajo tiene como objetivo explicar las principales practicas
orientadas al talento humano que tiene como objetivo fomentar
procesos de innovacion, especialmente con énfasis colaborativo. Para
ello se realizo una revision de casos de éxito publicados en la base de
datos Harvard Business For Educators sobre el topico open innovation,
en donde se identificaron 186 estudios distribuidos entre articulos
cientificos y casos organizativos. Del total, 26 contenian practicas
directamente enfocadas al capital humano y de alli se procesaron y
(VA/ANFEC A caracterizaron en 2 grupos denominados cultura de la innovacion y
L sceiolmsiit ot talento humano y equipos orientados a la innovacion. En total se
describen 33 practicas aplicadas en organizaciones de distintos sectores
economicos y localizaciones geograficas. En los resultados se evidencian
iniciativas orientadas a los procesos de reclutamiento del talento
humano, los planes de incentivos y los esquemas de motivacion de
talento humano extrinsecos e intrinsecos que favorecen la orientacion
de los colaboradores hacia procesos de innovacién abierta.

Palabras clave: Innovacion Abierta, Capital Humano, Colaboracion, Redes, Capital
Intelectual.

Introduccion

El capital Humano hace parte de los componentes del Capital
Intelectual. Este enfoque humano hace referencia a las capacidades, la
satisfaccion y la sostenibilidad de los empleados. De otro lado se tienen
capitales como el estructural y el relacional (Ramirez, Lorduy, & Rojas,
2007). Todos son complementarios y necesarios para el correcto
desarrollo de procesos de innovacién especialmente con estrategias
abiertas o colaborativas en entornos altamente competitivos.

El Capital Humano estd compuesto por los conocimientos explicitos e

implicitos que reciben las personas, ademas la experiencia aplicada,
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tecnologia, relaciones y destrezas profesionales que tiene la institucion
y que se constituyen en ventaja competitiva (Demuner & Nava, 2014).

De otro lado, tenemos que la innovacion abierta, es una estrategia para
diversificar las fuentes de conocimiento de las empresas, propicia un
conjunto de beneficios que deben ser gestionados y que demandan que
la existencia de capacidades organizativas, como las de absorcion y las
relacionales (Parida, Westerberg, & Frishammar, 2010). Entre los
beneficios mds importantes de la adopcién de los principios de la
innovacion abierta para las pymes estan: incremento de la capacidad de
aprendizaje mediante el uso de recursos externos de la organizacion, la

posibilidad de  adquirir = conocimientos 'y  conocimientos

complementarios para mejorar la actividad y el desarrollo del proceso

de I+D, lo que resulta en la reduccion de los costes de innovacion

(Fiegenbaum, Ihrig, & Torkkeli, 2014), la posibilidad de utilizar los

{VA/AN FECA canales de marketing externos para llevar las innovaciones al mercado,

Lesreroloosiin o st mayor acceso a tecnologias e instalaciones de laboratorio que podrian

llevar afios y requerir una inversion significativa en I+D para adquirir

in-house (Wynarczyk, Piperopoulos, & McAdam, 2013), reduccion de

los costos del proceso de innovacion al ser compartidos, maximizar las

posibilidades de explotar comercialmente tecnologias propias y

aumentar la flexibilidad de la organizacion interna para la innovacion

(Crema, Verbano, & Venturini, 2014). El aprovechamiento de estas

ventajas estara ligado a una serie de retos internos, relacionados con las
capacidades propias, las formas de gestion y la cultura organizativa.

Es por ello que este trabajo tiene como objetivo destacar las principales
practicas que favorecen las estrategias para la implementacion de la
innovacion abierta en organizaciones, desde la perspectiva de las
capacidades del talento humano. Los resultados logrados se derivan de
un proceso de revision de casos publicados en bases de datos
especializadas, y se categorizan en distintos grupos de acuerdo al
proposito y enfoque de la practica.

Metodologia

Para el desarrollo del estudio se planteé una metodologia compuesta
por 3 fases tal como se describe en la ilustracion 1. La primera Fase se
denominé Identificacion de casos. La ejecucion consistio en buscar
estudios en la base de datos Harvard Business For Educators, usando la
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palabra clave Open Innovation, de alli se identificaron 261 documentos.
A los estudios encontrados se les analizaron sus restumenes para
corroborar si describian practicas asociadas a los procesos de innovacion
abierta aplicados en empresas. Del total de estudios, 29 cumplian con
este criterio.

La segunda fase, se denominé clasificacion de acciones. Alli, se
extrajeron todos los apartados de los casos que cumplian con el criterio
de inclusion anterior, y con el uso del software MaxQda, se codificaron
de acuerdo con el enfoque de la practica.se crearon inicialmente dos
grupos; el primero denominado cultura de la innovaciéon y el segundo
denominado talento humano y equipos orientados a la innovacion.

A partir de los dos subgrupos descritos en la segunda fase, se procedio
a analizar cada uno de los estudios incluidos y el detalle de las practicas

IA Ly . . . "o . o1 . .
ue contenian, con el fin de identificar similitudes, objetivos
\W/ANFECA d s K < S D
ARkl N da racumaniey.| caracteristicas o enfoques que permitiera la creacién de clases mas

detalladas con el fin de discriminar desde un punto mas analitico, las
estrategias que se implementaron en las organizaciones estudiadas.

Busqueda
de
estudios

p Open Capital Descrllppl.on
59"3;“'0” Innovation Humano y analisis
e
contenido
L AL o Y . Caracterizacion de
Identificacion de casos Clasificacion de acciones

practicas

Ilustracion 1 Proceso metodologico de la investigacion. Elaboracion propia.
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Resultado

De acuerdo a la metodologia, se realizo la busqueda de documentos en
la base de datos Harvard for Educators, de la cual se obtuvieron 261
documentos. Como se menciond en la metodologia, se utilizé en el
buscador de la base seleccionada la palabra open innovation y se

descargaron la total de documentos identificados sin importar fecha de
publicacion. A cada uno se les hizo la lectura de descripcion, objetivos y
palabras clave. Se puntuaron de 0 a 3 los articulos de acuerdo al nimero
de aspectos relacionados con open innovation de la siguiente manera:

.. . Numero de
Puntuacion Definicion
documentos

0 Ninguln aspecto relacionado 122
1 1 Aspecto relacionado 9
JA 2 2 Aspectos relacionados 104
\WANFECA 3 3 Aspectos relacionados 27
Escueias e Contaduria y Adminisracin Tabla 1 Relacion de documentos identificados vs aspectos incluidos

Fuente: Elaboracién propia

Se incluyeron en el estudio todos los articulos que tenian 2 o mas
aspectos relacionados entre descripcion, objetivo y palabras clave para
realizarles la lectura completa. En total 131 documentos (2 aspectos =
104 + 3 aspectos =27) se leyeron y se categorizaron en los componentes
del capital intelectual: capital humano, capital estructural de desarrollo
y renovacion y capital organizativo. Para efecto de este trabajo se
describen las practicas de los articulos que tenian relacion con capital
humano los cuales ascendieron a los 29 documentos que derivaron
practicas o casos de aplicacion lo cuales se agruparon en las siguientes
categorias. La caracterizacion de los resultados obtenidos se describe

graficamente en la ilustracion 2. El capital humano se clasificé en 2
grandes grupos de practicas, el primero de cultura de la innovacién y el
segundo practicas de motivacion al talento humano. Frente al primer
grupo, se entiende como un factor que influye en la eficacia de la
empresa. Dicha innovaciéon permite fortalecer la cultura de la
organizacion y para ello es necesario el establecimiento de canales de
comunicacion eficientes, la promocion de la participacion de los
colaboradores y la motivaciéon para la innovacién (Diaz-Delgado,
Martinez-Ardila, Becerra-Ardila, Arenas-Diaz, & Bravo-Ibarra, 2013).
Dentro del componente de cultura de la innovacion, se encuentran dos
enfoques principales: talento humano y equipos de innovacién y un
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segundo enfoque denominado fomento de la capacidad de innovacion.
Estos permiten reconocer las competencias de los colaboradores, la
habilidad de trabajo en equipo y la gestion de la cultura innovadora en
la organizacion.

Caracteristicas

' de los equipos

|de innovacidn.

~Conformacion-
de equipos

; origﬁgggé ala|
~ Talento h e
" humanoy | ' los miembros |

‘ equipos de | de equipos
‘—innevacién—

del equipo de
__trabajo.

Contratacion |
——="BCTER ) | | del talento |

f | humano.
VA Capital .__numano.
\V/AN FECA Do - | parael

g fomento de la

4
Escuelas de Contaduria y Administracién

| odela
| capacidad

' Culturadela | Concursos ‘
Innovacion ‘ ideacion.

" Tiamafiocideal

Incentivos.

Distinciones |
| parala
_ innovacion. _

[lustracion 2 Caracterizacion de las practicas orientadas al Capital
Humano en la estrategia de Innovacion abierta. Elaboracion propia

Cabe resaltar que las categorias se crearon a medida que se hacia la
lectura para lo cual fueron necearas 11 iteraciones donde se iban
ajustando y creando unas nuevas en la medida que aparecian nuevas
practicas, de modo que se pudieran establecer clases excluyentes y que
dieran claridad a la categorizacion.
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Categoria Macro Subcategoria # casos

Caracteristicas de los equipos orientados a la innovacion 4

Talento Humano y Conformacion de equipos orientados a la innovacion 4

Equipos de Roles y habilidades de los miembros 2

innovacion Tamafio ideal de los equipos 1
Contratacion del talento humano 2
Experiencias para el fomento de la innovacion 4
Fortalecimiento de la capacidad creativa 4

Cultura de : P

: o Concursos de ideacién 3

innovacion =
Incentivos 2
Distinciones para la innovacion 5

Tabla 2 Relacion de documentos incluidos vs categorias de
clasificacion
Fuente: Elaboracion propia

Talento Humano y equipos de innovacion

HA
\WANFECA

Asociacién Nacional de Facultades y
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El talento humano se define como el grupo de personas que trabajan en
pro al desarrollo y gestion de las metas de una empresa, ellas tienen
ciertas capacidades y habilidades, y en conjunto, ayudan al
mejoramiento continuo de la organizacion.

El especialista en estrategia comercial, Don Tapscott, propone el talento
humano como una de las dimensiones mas importantes en la
innovacion empresarial, segtin el autor, las firmas mas inteligentes de
hoy, incluyendo las muy grandes, reconocen que la innovacion a
menudo comienza lentamente y con pocos recursos. La vieja nocion de
que una empresa debe retener a los mejores y mas brillantes dentro de
sus fronteras ya no es creible, puesto que, las empresas pueden obtener
cada vez mads ideas, innovaciones y mentes excepcionalmente
cualificadas de un vasto grupo global entre sus colaboradores (Tapscott,
2012).

Caracteristicas de los equipos orientados a la innovacion

Es necesario una disciplina comtin entre los miembros de un equipo,
para trabajar en grupo y desarrollar comunicaciéon entre ellos. Por
ejemplo, bajo el caso de la empresa Linux, ellos conforman grupos entre
colegas con las mismas habilidades y el mismo idioma para evitar

retrasos y obtener mejores resultados (Evans & Wolf, 2005). De otra
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parte, es necesario que los equipos orientados a la innovacion, sean
agiles, es decir, aquellos capaces de adaptarse a las nuevas expectativas
del mercado, potencializando las relaciones interpersonales
demostrando las diferentes destrezas y habilidades para el desarrollo de
la innovacion en la empresa (Gabino Diestro, 2014). Un ejemplo de ello
es el caso de la empresa Mattson dedicada a la fabricacion y distribucion

de productos alimenticios, quién ided el Equipo XP (Programacion
Externa) que buscaba metodologias agiles de desarrollo en la empresa
en el campo de la innovacion (Crawford & Robertson, 2015).

Otra caracteristica en los equipos orientados a la innovacion se basa en

enfatizar los valores profesionales: la clarificacion de los valores del

proyecto es fundamental para construir la cohesion que ayuda a los

equipos interprofesionales a superar las metas cambiantes de un

proyecto. Del mismo modo, los lideres de proyectos interprofesionales

{VA/ANFEC A deben superar los valores profesionales que caracterizan a diferentes
Abachslio Nesionitde Eaoiatn ) disciplinas y encontrar el terreno comun entre ellos (Edmonson, 2016).

Escuelas de Contaduria y Administracién

Conformacion de equipos orientados a la innovacion

Formar equipos de trabajo especializados de personas que puedan
llegar a mejorar procesos, productos o servicios de la empresa permite
lograr una ventaja competitiva y mejorar en la productividad. Estos
equipos de trabajo pueden llegar a ser tan eficientes si las personas que
lo conforman poseen alto conocimiento, destrezas y habilidades que
complementen los objetivos planteados. Lo anterior fundamenta los
denominados “Dream Teams” (Equipos sonados) y los “Elite Circle”
(Circulo de elite), que consisten en grupos de trabajo conformados por
personas exitosas en busca de un bien comun de la empresa. En otras
palabras, ambas estrategias de conformacion de equipos permiten
identificar a los mejores colaboradores de la empresa agilizando
procesos o proyectos. Un ejemplo de ellos es la experiencia de la
empresa italiana Alessi, dedicada a la creacidn de disefios de cocinas, en
donde se seleccionaron mas de 200 expertos en disefio, que desarrollan
un nuevo concepto de productos para el hogar. Dicho grupo destacado
de participantes es denominado “Elite Circle”, cuya funcién fue definir
el problema y plantear las posibles soluciones (Pisano & Verganti, 2008).

Otro caso es presentado por la empresa Mattson, quién acercoé a un
grupo de élite de la industria alimentaria y les pidi6 participar en una
colaboracion en linea. También publico una solicitud al Proyecto Delta
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(tres proyectos paralelos dedicados a crear la mejor galleta saludable del
mundo) invitando a los interesados a aplicar. De los cientos de
aplicaciones, Mattson, eligio a un grupo diverso de profesionales
altamente experimentados de Mars, Kraft, Nestlé Tool House, Morning
Foods de Kellogg, Keebler, totalizando 15 "especialistas de alto nivel"
los cudles se denominaron “Dream Team” (Crawford & Robertson,
2015).

Otra manera para contar con capital humano orientado a la innovacion,
que participe y se sienta comprometido con la organizacion, consiste en
atraer colaboradores profesionales o fans que conocen el producto con
la capacidad de potencializar y materializar las ideas de innovacion
propuestas por la compania, creando asi equipos de trabajo eficientes
que cumplen con las especificaciones y se colaboran entre si. Por
ejemplo, en 2008, LM lanzé su primer concurso de disefio automovil.
{VA/ANFEC A Los diseniadores se verian desafiados periddicamente a desarrollar un
Lesreroloosiin o st concepto de automovil orientado al clima, la cultura, la estética y las
necesidades de los clientes en los mercados regionales de los Estados
Unidos. Una vez al mes, la empresa organizaba un evento llamado
"Burgers, Cars, and Welding" a la cual docenas de amantes del
automovil y mecénicos aficionados se reunian para discutir el disefio y
ver el progreso de la compania en la fabricacion del prototipo (Norton
& Dann, 2011) .

Desde otra perspectiva, una practica encontrada es la creacion de una
estrategia en la cual los expertos colaboradores puedan hacer parte de
diferentes proyectos bajo el mando de un lider en comun sin importar
la zona donde se realice el trabajo, sin ignorar sus demas obligaciones.
La empresa italiana ENEL, dedicada a producir y distribuir energia
eléctrica y de gas, implemento una estructura de Matriz (esta estructura
de caracter organizativo asigna expertos en diferentes departamentos
funcionales para que trabajen en uno o varios proyectos). En esta
estructura, alguien que maneje una planta de generacion de energia en
Pert1, por ejemplo, tendria dos jefes: En el pais (Pert), y uno en la linea
de negocio especifica. Este modelo empujé a la gente a compartir, como
una parte natural de su trabajo. Ellos tienen dos jefes ahora, por lo que
necesitan hablar con al menos dos personas sobre su trabajo (H.
Chesbrough, 2016).
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Roles y habilidades de los miembros de equipos orientados a la
innovacion

Teniendo en cuenta la definicion de equipos de trabajo, esta seccion se
encargara de establecer una estrategia clave para identificar las
habilidades y roles del talento humano que hara parte del grupo y la
direccion de sus lideres. El estudio evidencid practicas como la
identificacion y seleccion de lideres en los equipos de trabajo para que
puedan ayudar a guiar a las demds y en conjunto conseguir el éxito de
las metas pactadas. Seguin Philip Evans y Bob Wolf, la importancia de
cdmo los lideres deben guiar hacia un objetivo comun a sus equipos de
trabajo, se basa en la definicion de: Lideres como conectores quienes
instruyen a los miembros de la comunidad y articulan metas claras y
simples para cada proyecto basado en su vision estratégica (Evans &
Wolf, 2005). Otro caso relacionado con la importancia del liderazgo para

{VA/ANFEC A los procesos de innovacion abierta es el de la empresa Mattson, en la
ASackilio Nosonatda acciesisy conformacion de un equipo de trabajo seleccionaron dos de los jovenes

Escuelas de Contaduria y Administracién

mas brillantes asociados y experimentados quienes sabian como dirigir
un proyecto, todos trabajando como iguales, dando resultados
satisfactorios (Crawford & Robertson, 2015).

Tamano ideal del equipo de trabajo

En la conformacion de equipos de trabajo no existe un consenso sobre la
cantidad de miembros a integrarlo. Cuando los equipos son grandes, un
factor de éxito es orientarlos hacia la optimizacion de las metas, es decir,
se puede llegar mas rapido a los objetivos planteados gracias a la
participacion de sus integrantes. De otro lado, un equipo de tamafio
pequeno o moderado permite aumentar las capacidades individuales y
otorga mayor responsabilidad en el proceso. Para esta segunda
perspectiva, se encontraron estudios que demuestran que los equipos
pequenos les permiten a sus miembros apropiar las ideas y mantener
sus convicciones y consensos hasta la finalizacion del proyecto. Un
ejemplo de ello es la empresa de alimentos Mattson, la cual gener6 la
dindmica de innovacion en equipo, descubriendo que los equipos de
tamafno pequefio o miembros en cantidad moderada permiten una
mayor apropiacion de las ideas planteadas lo cual los empodera en la
madurez de esta y la sustentacion para conseguir cémo implementarlas
(Crawford & Robertson, 2015).
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Contratacion del talento humano

Para la gestion de contratacion del talento humano, es necesario
plantear requisitos para los perfiles a vincular, es decir, al momento de
convocar nuevo talento humano lo primordial se basa en conocer sus
principales capacidades que sean afines a la organizacion. Una practica
para la contratacion de talento humano en el marco de una estrategia de
innovacion abierta es la identificacion de personas mas talentosas y con
excelentes habilidades que sean capaces de promover y fortalecer la
produccion y demads procesos internos de la empresa en busca de la
mejora continua que genere ventajas competitivas al momento de
realizar su gestion. Se tiene el ejemplo de la empresa petrolera
estadounidense, Chevron, ellos implementaron una estrategia a la que
denominaron "maestros de procesos". Los maestros de procesos
individuales se convierten en centros de conocimiento para todas las

HA divisi . = )

ivisiones de una empresa a la vez que identifican y transfieren a otras
\W/ANFECA : B e -ar -
Lesreroloosiin o st dependencias de la empresa las mejores innovaciones internas. También

encuentran, comparan y rastrean las capacidades externas mejores en el
mundo para los procesos de la compariia (Quinn, 2000).

En materia de contratacion el proceso de seleccion toma mayor
relevancia cuando se contempla un enfoque de talentos técnicos y
empresariales no solo de la region en la cual esté ubicada la
organizacion, sino globalizar la busqueda de talento humano. Por lo
anterior, se obtiene una abundancia de conocimiento y con esto camino
hacia la innovacion. Al generar mercado de trabajo, este trae ventajas a
nivel empresarial como la difusién de la tecnologia. Por ejemplo, en
Silicon Valley. Sobre la segunda, permite que se identifiquen talentos
que no hay precisamente en el contexto inmediato de la compania sino
en el mundo entero (Cohen & Fields, 19999).

Cultura de la Innovacion

Esta categoria de practicas se compone de distintas clases enfocadas al
fomento de la innovacion, el fortalecimiento de las capacidades
creativas, los concursos, los incentivos y las distinciones al capital
humano de la organizacion.
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Experiencias para el fomento de la innovacion

Para mantener a los colaboradores a la vanguardia de la empresa es
indispensable adquirir nuevos conocimientos, las experiencias son el
fomento de la innovacion y en esta seccion se argumentaran una serie
de estrategias que lo evidencian. La primera de ellas es la creacion de
esquemas de intercambio de colaboradores con otras organizaciones o
los espacios para la realizacion de pasantias profesionales. Esto tiene
como objetivo facilitar el aprendizaje y creacion de nuevos proyectos de
innovacion a partir de las experiencias en entornos distintos. Un ejemplo
de esta practica fue el ejercicio implementado por la cadena de
restaurantes The Chez Panisse con el denominado sistema co-chef, en el
cual, los chefs principales del restaurante trabajaban 6 meses en el
restaurante y 6 meses afuera, sin embargo, se les pagaba la anualidad en
su totalidad. El objetivo de permanecer un periodo tiempo fuera de la

{VA/ANFEC A cadena de restaurantes, era encontrar inspiracion y descubrir nuevas
Lesreroloosiin o st ideas para el restaurante (Mcnamee & Chesbrough, 2014).
Otra forma de abordar las experiencias, pero in-situ, es invitar a expertos
para que realicen conferencias en la empresa, de esta forma los
colaboradores interactiian en modo de aprendizaje y ase apropian de
manera directa de cada una de las experiencias vividas por el experto y
todo su conocimiento en el area a tratada. La ventaja de realizar
conferencias genera mayor relacion y afecto a los procesos y servicios de
la empresa, al tomar como ejemplo lo aprendido con el experto. Un caso
exitoso en este tipo de practicas es "The innovation lectures" realizado
en la NASA en donde se llevan conferencistas externos a las
instalaciones de la organizacion para discutir sobre innovacion abierta
(Tushman, Lifshitz-assaf, & Herman, 2014).

Para vivenciar experiencias orientadas a la innovacién, también se
encuentran practicas en la cual se permite a los colaboradores investigar
y experimentar en sus iniciativas. Se tiene el caso de FrogMob, una
herramienta para la investigacion de disefio basada en la idea de que los
colaboradores podrian ser investigadores por un dia. FrogMob utiliza la
fotografia y las historias para tomar un pulso rapido en tendencias,
comportamientos y artefactos globales. De igual forma, permite a las
personas proporcionar investigacion de disefio rdpido para los clientes
que piden un andlisis de tendencias que identifiquen patrones y
ofrezcan inspiracion inesperada (Leberecht, 2012).
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Estas practicas requieren que la organizacion permita a los
colaboradores disponer de tiempo para explorar la creatividad e ir mas
alld con ideas innovadoras que contribuyan a los procesos de la
empresa. En este sentido el caso de la empresa alemana WEBASTO
describe como esta prdctica permite a sus colaboradores asignar una
fraccion de su jornada laboral para explorar nuevas ideas mediante

metodologias como la lluvia de ideas y el pensamiento de luz verde (H.
Chesbrough & Stern, 2012).

Fortalecimiento de la capacidad creativa

Para garantizar un optimo fomento de las capacidades de innovacion,

se recomienda fortalecer la creatividad del talento humano en la cultura

de la organizacion, esto se logra gracias a la metodologia de preparar los

miembros en las multiples herramientas practicas que pueden ser desde
{VA/AN FECA juegos hasta incorporacion de nuevas tecnologias.

Asociacién Nacional de Facultades y
Escuelas de Contaduria y Administracién

Principalmente en este trabajo se evidencia que, para enriquecer la
gestion de la innovacion en la empresa, se requiere mejorar las aptitudes
y conocimiento de los lideres en escenarios donde puedan fortalecer su
aprendizaje y de esta forma otorgar la posibilidad de mejorar
continuamente su cultura. La empresa europea ENEL (Ente nazionale
per l'energia elettrica) cre6 un programa personalizado de cinco dias
sobre innovacion en la Harvard Business School de Cambridge,
Massachusetts. Esta sesion reunid a todos los lideres de Enel incluyendo
a todos los gerentes de pais y a todos los gerentes de lineas especificas
de negocio. Esto ayudo a crear una cultura comun de innovacion para

ellos. Estar mas conectado a los negocios de Enel permitié a la compania

reducir la duplicacion de proyectos en sus diferentes negocios (H.
Chesbrough, 2016).

Una préactica cominmente usada en las organizaciones es la realizacion
de iniciativas que promuevan el desarrollo de la propiedad intelectual
de la empresa, es decir, a partir del disefio de programas estimular con
actividades y retos, la gestion de la innovacion abierta y en esta logica
capacitar las habilidades y nuevos conocimientos de los colaboradores.
Bajo el contexto de capacitar a los empleados, se tiene el caso de IBM
(empresa tecnologica) quienes desarrollaron acciones como: El disefio
de programas de capacitacion de propiedad intelectual para el personal
donde se distinga claramente los retos y oportunidades de la innovacion
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abierta; Propone que las organizaciones deben capacitar al personal

mnn nn

para desarrollar habilidades de "'traducciéon de™ aclarar donde se
encuentra precisamente el valor de la tecnologia externa dentro de la
empresa. Junto al personal dedicado la tarea de aprovechar los nuevos
conocimientos, las organizaciones deben crear un rol asimilador
dedicado que consista en alinear el conocimiento externo, conocimiento

interno, los objetivos y procedimientos (Alter, Criscuolo, & Wal, 2014).

Otra estrategia para fomentar la creatividad e innovacion es cambiar la
actitud hacia el fracaso. Tener una vision positiva ante el fracaso, por
ejemplo, viendo las oportunidades de mejorar y documentando y
socializando las lecciones aprendidas del proceso fallido cambia la
dindmica de pensamiento en los colaboradores. Una forma de
materializarlo dentro de la organizaciéon puede ser mediante la
realizacion de eventos donde el colaborador que participa en los
{VA/ANFECA concursos y no gane, celebre su "fracaso". Esto cambia la ldgica de
Lesreroloosiin o st percepcion del fallo, y lo anima a seguir intentando la construccion de
propuestas novedosas. La empresa europea ENEL, cre6 el evento "Mi
mejor fracaso" el cual era una invitacion para que sus colaboradores
muestren sus iniciativas fallidas con el fin de celebrar su toma de riesgos
y desarrollar una mayor tolerancia del fracaso como un insumo
necesario para el éxito de la innovacion (H. Chesbrough, 2016).

Fomentar en los colaboradores actitudes para ser creativos mientras la
organizacion asegura que sus buenas ideas no seran omitidas, ha
demostrados que los hace mas propensos a perseverar al saber que sus
buenas ideas no seran ignoradas (Rigby & Zook, 2002).

Concursos ideacion

Para alcanzar metas en la empresa no solo se trata de una buena
planeacion de actividades, parte fundamental de la gestion es el
incentivo dado a los actores implicados, es decir, realizar estimulos a
través de concursos de generacion de ideas o recompensas por alguna
labor bien ejercida. Gracias a lo anterior, las personas permanecen
motivadas ya que se dan cuenta que su accién es valorada.

La importancia de crear concursos se basa en que proponen la
participacion de los colaboradores para la resolucion de problematicas
o generacion de ideas innovadoras. Por lo anterior se destacan las
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siguientes estrategias: Realizar concursos para el proceso de ideacion en
la cual los colaboradores proponen iniciativas novedosas en busca de
mejora continua. Empresas grandes como Siemens han creado
concursos como el “OSRAM Led Emotionalize your light contest” en
asociacion con HYVE (agencia de innovacion) en donde se animaba a
las personas a participar en el desarrollo de ideas para disefar nuevos
productos basados en la tecnologia LED (K. R. Lakhani, Hutter,
Pokrywa, & Fiiller, 2015).

También existen enfoque de esta clase de practicas en la cual se permite

a las personas ofrecer recomendaciones incluso sobre nuevos modelos

de negocio, nuevas fuentes de ingresos o nuevas prioridades

estratégicas (Armisen & Majchrzak, 2015). Un ejemplo de ello es "La

Copa Mundial de la Innovacidon" organizada en la empresa ENEL

dirigida a los colaboradores de la organizacion quienes planteaban

{VA/AN FECA proyectos de innovacion para lo cual disponian de un 20% de su tiempo

Lesreroloosiin o st de trabajo. Los ganadores de las propuestas seleccionadas hacen parte
del equipo directivo del nuevo negocio (H. Chesbrough, 2016).

Incentivos

Para motivar a los colaboradores existen varias alternativas, una de ellas
es a través de incentivos en este caso de caracter econdmico, lo cual se
ha demostrado que prometen mantener comprometidos a los miembros
de la organizacion.

Incentivar monetariamente a las colaboraciones debido a su excelente
labor, favorece que los mismos mantengan una actitud positiva hacia
sus funciones. En el caso de organizaciones como IBM Corporate, esta
practica es ampliamente implementada, ellos recompensan
financieramente a los empleados por el esfuerzo realizado en la labor
referente al desarrollo de proyectos de innovaciéon (Kanter & Malone,
2014).

Investigaciones previas han demostrado que las motivaciones de los que
participan en los procesos de innovacion abierta pueden ser
sorprendentemente heterogéneas y en general puede ser clasificada en
dos tipos: extrinseca e intrinseca. Una de las formas mas simples de
motivacion extrinseca es la financiera, haciendo un retorno directo de la
inversion o el dinero generado por los retornos derivados de los
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resultados innovadores. Los colaboradores pueden adquirir habilidades
estratégicas al participar en el proceso de innovacion, o podrian desear
avanzar una tecnologia porque ellos mismos hacen uso de ella. Cuando
los colaboradores participan en procesos de innovacion ayudan a
establecer su reputacion en el entorno, construir relaciones o sefialar el
talento a un amplio grupo de innovadores(H. W. Chesbrough, 2011).

Distinciones para la innovacion

Instaurar una estrategia en tema de incentivos que no considere
necesariamente la remuneracion de los colaboradores, en un reto que las
organizaciones enfrentan dia a dia. Una experiencia alrededor de esta
estrategia fue implantada por el equipo de OpenIDEO, quienes
consideraban que "Los incentivos tienen que alinearse con los
problemas sociales y un ambiente colaborativo ... Si quieres crear
{VA/ANFECA colaboracién debes pensar en motivaciones intrinsecas" (K. Lakhani,
i N s aamanis ). Fayard, Levina, & Pokrywa, 2013). Para esto se pueden plantear
estrategias basadas en los reconocimientos, en donde
“El reconocimiento es una herramienta de gestion que refuerza la
relacion de la empresa con los trabajadores, y que origina positivos
cambios al interior de una organizacion. Cuando se reconoce a una
persona eficiente y eficaz, se estan reforzando ademas las acciones y
comportamientos que la organizacion desea prolongar en los
empleados” (K. Lakhani et al., 2013).

También se ha evidenciado que cuando los valores de los colaboradores
o comunidades estdn alineados con la cultura corporativa, se facilita el
proceso de instaurar estrategias de incentivos no monetarios como
efecto de las acciones relacionadas con la innovacion. Un ejemplo de
ello vemos en los desarrolladores de la comunidad de cédigo abierto,
quienes a menudo estan motivados por una preferencia ideoldgica por
las empresas de software con licencia abierta a las que consideran el tipo
de idea de innovacion abierta que fomentan el desarrollo de
aplicaciones basadas en una de sus plataformas. Se debe apelar no solo
a las recompensas profesionales o financieras, sino aprovechar los
valores de la comunidad en la que ellos estan buscando participar (Frick,

2014).

De otra parte, se encuentra que el acto de resaltar el desempeno
profesional de los colaboradores en la participacion de las acciones



XXIII CONGRESO INTERNACIONAL DE CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA

propuesta por la empresa promueve el compromiso que tiene el
individuo en pro al desarrollo futuro de diferentes proyectos en la
organizacion. Al reconocer el esfuerzo de la persona, esta adquiere
mayor responsabilidad y fidelidad con la empresa al ser gratificante su
trabajo. Promover la participacion de todos los grupos de interés en la
organizacion lo cual representa una sefial de méritos que pueden ser
observados por las partes potencialmente interesadas generando un
ambiente de desarrollo que alienta a los empleados como a los clientes
a interactuar con la organizacion y sus productos. Una estrategia
especifica son los incentivos de carrera. Por ejemplo, los contribuyentes
de OSS estaban motivados por un incentivo de este tipo (referente a
futuras ofertas de empleo, acciones de empresas comerciales de codigo
abierto o acceso futuro al mercado de capitales) o incentivados por ego
a la gratificacion (deseo de reconocimiento de los companeros). La
participacion de los desarrolladores de OSS en la comunidad

{VA/ANFEC A representaba una "sefial" de mérito que era observada por las partes
Lesreroloosiin o st potencialmente interesadas (Hicks & Pachamanova, 2007).
En cualquiera de los casos, siempre serd necesario investigar acerca de
las motivaciones de los que participan en los procesos de innovacion
abierta, por ejemplo, la clasificacion de motivacion intrinseca que
promete que los colaboradores realicen actos por simple impulso sin
esperar nada a cambio. Las personas también pueden estar fuertemente
motivadas por consideraciones puramente intrinsecas. A veces, el
simple disfrute de la tarea de innovacién en si puede ser un factor
poderoso, sobre todo cuando lo que parece ser trabajo no se percibe
como un trabajo en absoluto. Otro tipo de motivacion intrinseca es el
estatus y la identidad que los participantes pueden obtener a través de
sus interacciones con otros en esfuerzos colaborativos (Umbe, 2009).

Conclusiones

Existen diversos enfoques para promover los procesos e innovacion
abierta a partir de practicas relacionadas con el capital humano de una
organizacion. Estas acciones no son necesariamente excluyentes, sino
por el contrario se identifican varios grupos de iniciativas que son
complementarias, con distintos alcances y dirigidas a diversos perfiles
de colaboradores en la organizacion.
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De otro lado se evidenciaron practicas que no tiene consenso en la
literatura, como son aquellas asociadas a cual es el tamafio ideal de los
equipos orientados a proyectos de innovacion. Por un lado, algunos
autores refieren que os grandes equipos deben enfocarse en metas y
métricas especificas con el fin de mantener una cohesion de los
integrantes y una mirada en comun que permita mantener el hilo
conductor en cada fase del proceso de innovacion abierta. Por otro lado,
oros autores, describian las ventajas de constituir equipos orientados a

la innovacidn con una cantidad de integrantes minima o moderada, ya
que facilita el empoderamiento de cada uno de los miembros,
asignandoles responsabilidades no solo operativas sino también técticas
lo cual favorece ademas del cumplimiento de los logros, poder
consolidar puntos de vista de una manera mas rapida.

De este trabajo se puede concluir, que no necesariamente las practicas

{VA/ANFECA asociadas al talento humano requieren grandes inversiones, sin
Lesreroloosiin o st embrago el enfoque de cultura de la innovacion, y motivacional de la
compania juega un papel crucial, y en muchos casos su medicion,

seguimiento e implementacion puede mds que requerir enormes

cantidades de recursos monetarios, otro tipo de detonantes de la

innovacion como una estrategia que habilite los procesos de la

organizacion para que soporten adecuadamente las iniciativas y no

permitan la desmotivacion de los quipos de trabajo.
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